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الوكيل الوحيد على مستوی الشرن الأوسط الشركة جابيد 


چ الحائزة على الجواذ فزالاتية حي 


جائزة أفضل ناشر شقافي عام غي مصر لعام ۲۰۰٤‏ 
جائزة أفضل ناشر للأطفال والناشئة في مصر لعام ٠٠٠١‏ 
جائزة أفضل ذاشر مدرسي في مصر لام ٠٠٠۲‏ 
جائزة أفضل نذاشر للترجمة من وإلى اللغة العريية في مص ر لعام ٠٠١١‏ 
جائزة الابداع في مصر لعام ٠٠٠۲‏ (الجائزة الذهبية) . 
جائزة أفضل ناشر علمي وجامعي في مصر لعام ۲٠١۱‏ 
جائزة أفضل تاشر علمي وجامعي في مصر لعام ۲٠٠۰‏ . 
المركزالرابع كأفضل دارنشر على مستوى العالم في مجال ‏ 
الترجمة في معرض فرانكمورت عام ٠٠٠١‏ ) 


حقوق الطبع والنشر محطوظة لدار 
الصاروق للنشروالتوزيع الوكيل الوحيد 
لشرکة /کوجان پیدجچ على مستوی 
الشرق الأوسط ولايجوزنشرأآي جزء من 
أ هذاالكتاب أواختزان مادته بطريقة 
الاسترجاع أونقله على أي نحو أوبأية 
طريةقةسواء كانت اليكترونية أو 
ميكانيكية أو بالتصوير أو بالتسجیيل أو 
بخلاف ذلك ومن يخالف ذلك يعرض 
نمسه للمسائلة القانونية مع حمظ كافةه 
حقوقنا المدنية والجتائية 
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إن جميع أسماء العلامات التجارية 
وأسماء المنتجات التي تم استخدامها في 
هكا الكتاب هي أسماء تجارية أو علامات 
فشرکه کوجان پيد ج ودار الماروق للنشر 
والتوزيع لا علاقة لهما بأي من المنتجات 
أو الشركات السي ورد دكرها في هنا 
الكساب. ` 


لقد تم بذ ل أخصى جهد ممكن لضمان 
احتواء هذا الكتاب على معلومات دقيقة 
الأجنبي ودارالضاروق للنشر والتوزيع أية 
مستولية فانونية فيما يخص محتوى 
الكتاب أو عدم وفائه باحتياجات القارئ 
كما أتهما لا يتحملان أية مسئولية أو 
خسائر أو مطالبات متعاقة بالنتائج ‏ 
المترتية على قراءة هذا الكتاب. ‏ 


ا ) ا الطبعة العربية الأولى ٠٠٠١‏ 


e 


الطبعة الأجتبية ٠۹۹۹‏ 

هدد الصطحات ١٤۲٠صطحة‏ 
رقم الایداع ۱0۸0۸ لسن ۲۰۰۲ 
الترقيم الدولي: 977-345-193-3 
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يتناول هذا الكتاب موضوع إدارة الموارد البشرية. ومن أول الأسئلة التي قد تتبادر إلى 
ذهن القارئ لاذا يقال هنا "إدارة الموارد البشرية" وليس ”إدارة شئون الأفراد". هل يرجع هذا 
إلى وجود اختلاف بين المسميين» وإن وجد ففيم يتمثل هذا الاختلاف؟ في واقع الأمرء هناك 
أكثر من تصور مختلف لعنى المصطلحين؛ حيث إنه غالبا ما يفهم أن إدارة الموارد البشرية 
ترتبط أكذر بالإدارة الاإستراتيجية للأشخاص الذين يعملون في المؤسسة وذلك لتحقيق أهداف 
العمل قي حين آنه ينظر إلى إدارة شئون الأفراد على نها تركز بشكل أكبر على إدارة النظم 
والتدابير الخاصة بالموظفنن. علارة على ذلكء فإنه غاليا ما يتم النظر إلى إدارة الموارد 
البشرية على إنها الية لإيجاد نوع من الاندماج والتكامل بين سياسات وممارسات الموارد 
اليشرية واإستراتيجدة العمل الخاصة بالمؤسسة. كما ينظر إلى إدارة الموارد البشرية أيضًا 
على انها تصور حدیٿ يؤکد ان الأشخاص العاملين في مؤسسة ما دمتلون أ حد الموارد التي 
يجب آن يتم إدارتهاء > تماما كما تتم إدارة آي مورد آخر من موارد المؤسسة. كما يذهب هذا 
التصور إلى أن هؤلاء الأشخاص بمثلون جرا من الأصول وليسو جزءا من التكاليف. 
من ناحية أخرىء» على الرغم من أن الهدف الأساسي من وراء هذا الكتاب هو تناول. 
موضوع الإدارة الإستراتيجية للأشخاصء» فإنه لم يؤد إلى إهمال الجوانب اليومية لإدارة 
شئون الأفراد. ومع آنه قد تم وصق وظيفة إدارة الموارد البشريةء فإنه تبقى حقيقة آنه يتم 
النظر إليها من زوايا مختلفة في المؤئسسات الختلفة. وفي بعض المؤسسات» ريما لا يتم النظر 
إليها على أنها تشاط مميز بالمرةء في حين تعتبر في مؤسسات أخرى وظيفة مهمة يتولاها 
مدير الموارد البشريةء وتشارك في تنمية استراتيجية المؤسسة»ء كما يتم دعمها بواسطة فريق 
من المحترفين التخصصين قي مجال الموارد اليشرية. وبطييعة الحال» بسوف بكون هناك عدد 
كبير من المناهج التي تتراوح بين هذين المنهجين المتباعدين اللذين يمتلان طرفي النقيض. 
- وسوف يعتمد اختيار أن من هذه المناهج حتى يتم تطبيقها على عدد من العوامل تشتمل» على 
سبيل المثال» على حجم المؤسسة وتنوع القوى العاملةء هذا علاوة على بعض الأمور الأخرى 
الخاصة بالمؤسسة مثل التاريخ والثقافة ونمط الإدارة وجنسية المئسسة ...إلخ. 


) ااال اا كان انع لني بتم تنب إن الزات تضم مج وة مز 


تحقيق أهداف المؤسسة. ولا يعني هذا ا ری 2آ گر هتاك ولي ية قله پک م 
خلالها إدارة الموارد البشريةء ولكنه يعني فقط أنه ينبغي أن يكون مديرو المؤسسة قادرين على 
تحقيق الاإستقادة القصوى من العاملين بالمؤسسة - أي تحقيق الحد الأقصى من العائد من 
مواردهم. ويعني هذا تطبیق ابستراتیجیات وعمليات فعالة خاصهة باموارد اليشربة. وسوف 
تعتمد كيفىة تحقیق يق ذلك بالشكل الأقضل على المؤسسة. 


وسوف یتم وصف ا حد المناهج الأساسية لإدارة الأشخاص في المثال التالي: 


vw 


دراسة حالة: متهج متمير لأدارة شون الأفراد؟ 


بد ن ايشم في المسبان أنه لا يمكن القول أن كل الؤسسسات تتبع ما ينظ إل 


٤‏ على انه من الممارسات الجيدة قي إدارة شئون الأفراد . وسوف ناخد ذ على سبيل المثال شر 


برازىلىة یطلق علیھا 0غعS.‏ ا 
بدايةء تتبع اش كة اسلوب ديمتراطى مع كل اموظقين حيث يتم التصويت على القرار ات 


المهمةء كما لا يوجد أي نوع من الامتيازات تتمتع بها الإدارة؛ ٠‏ مثل بعض الأماكن الخاصة 


للسيارات أو حجرة منفصلة لتناول الطعام. وجدیر بالذکر أنه ريما لا يکون هناك شيء غير 


عادي في كل ذلك حيٿ إن ¿ هناك أمثلة على ممارسات مشابهة في الشركات البريطانية 
واليابانية. ويطريقة مماثلةء فإن هناك شكل متطور من الديمقراطية الصناعية مع لجان الملصنع 
وممثي العمال؛ حیث إن لديهم القدرة على مناقشة أي جانب من جوانب الإدارة. . ونريد أن 
نوضع د مرة أخرى أن هذا شيء عادي جدا ولا مئل وعا من ار 


الکن آل مقر کل الو فين اعات العمل. واسدير دن الي فى الحصول على إجازة راه لد 


شهرين قي العام؛: وذلك حتى يتمكنوا من ممارسة بعض الأنشطة مثل إعادة التدريب أو حتى 
ا کما يتم تشجيعهم يفا على التناوب في آداء وظاتفهم ويقوم بذاك تة ت 


| ونی خری نق ت ی۳ ن اس من افق رة ای وه 


ولك الذين یکون م مستوی ی آداتھم ات آقل من المستوى امطلوب. ويهوم بالوظيفة لخاصة بإدارة 


REORDER 


إدارةاموارد البشرية | 

شون لأفزاد د شخصان' يعد أن ن کان ان یقوم بھا ‏ خمسة وأريعون شخ في اليتية السماىةة. 

هل من الممكن أن يؤدي ذلك الغرض منه؟ لقد بلغ نمو الشركة أحد عشر ضعقا منذ عقد 
الثمانينيات من القرن العشرين» وقد أوضحت إحدى الدراسات التي تم إجراؤها حديثًا حول 
السلوك أن ثلاثة وتسعين بالمائة من القوة العاملة تم تحفيزهم بشكل جيد. وهناك رغبات قوية 
للحصول على وظائف في الشركة. 

وهناك عدد من الأسئلة التي قد ترغب في التفكير فيها عند قراعتك لهذا المثال: 

.١‏ يعمل بشركة ١0ء٥5‏ حوالي أربعمائة موظف - فهل من الممكن أن يتم تطبيق هذا 

المنهج على مؤسسة أكبر حجما؟ 

. ما مدى الاختلاق بين هذا المثال والممارسات في المؤسسات التقدمية الآخرى؟ 

۳. إلى أى مدى يمكن نقل هذه الممارسات من الثقافة البرازيلية إلى الثقافات الأخرى؛؟ 

.٤‏ هل سيتناسب هذا المنهج مع قطاعات أخرى غير الصناعة؟ 

ه. ما مدى صحة معايير النجاح التي تمت الإشارة إليها منذ قليل؟ 


من ناحية أخرىء» تتمثل إحدى النقاط المهمة التي يجب تذكرها في أن المدير التنفيذي هو 
مدير الختص بشئون الأفراد بالنسبة لمجموعة العمل الخاصة به. والمدير التنفيذى هو 
الشخص المسئول عن الوصول إلى أداء متميز بالإضافة إلى أنه المسئول عن توفير قدر 
مناإسب من التدريب والتطوير. كما إنه مسئول أيضًا عن تحقيق الرفاهية والنظام وعن المسائل 
الإستشارية وتعيين الموظفين وإنهاء عملهم. علاوة على ذلك» فإن المدير التنفيذي هى الشخص 
المسئول عن التخطيط والتحكم وتنظيم العمل وعن تحفيز مجموعة العمل» كما إنه مسئول 
بصفة عامة عن قيام هذه المجموعة من الأشخاص بالعمل المنوط بهم. وقد كان هذا هو الحال 
دأئّمأء وقد نمت وظيفة اموأرد البشرية لتسأعد ألمديرين في ألقيأم بهذا ألدورء حيث إن إدأرة 
الأشخاص أصبحت آکثر د تعقيدًا؛ وذلك بسيب تشريعات العمل الجديدةء علاوة على إدراك آنه 
لا بد من تطبیق منهج استراتیجی فی إدارة أكثر موارد المئسسة أهمية. وحيث إن المئسسات 
قد نمت من حيث الحجم والتعقيد. وحيث إنه قد تسارعت خطى التغييرء فقد تم إدراك أن 
الاستراتيجيات والعمليات التي توضسع المؤسمسة بالکامل يجب أن يتم تطويرها حتى تساعد 
المديرين ويتطلب هذا تخصيص وظيفة منفصلة الموارد البشرية. 

ويطريقة ما > فاته من الممكن مناقشة الأصول الدقيقة قيقة لما نفهم آنه يعني إدارة الموارد ٠‏ 
البشرية وإثارة الجدل حولها. من الممكن القول بأنها نشات مع أول تجمع لمجموعة من 
الأشخاص تم تنظيمهم ليقوموا بتحقيق هدف مشترك. وما من شك في أنه كانت لدى الفيالق 


ا الرومانية بعض المشاكل خاصة بإ بادارة رة الدوافع والتحفيز والروح ال العنوية والترقيات والتدريب ) 
والنظام ودقع الرواتب والصحة ...إلخ. أما بالنسبة لإدارة الموارد البشرية في الوقت الحديث. 
فقد تمثلت بداية ظهور مثل هذه الوظيفة بشكل مهني» على الأقل في المماكة المتحدة» في بدء 
تعيين مديري شتون الأفراد. ومسسئواي الخ مات ا ا وقد کان ذلك في 


به ھؤلاء الأشخاص یمثل بشکل أساسي ردود أفعال خاصة بالحفاظ اع النظام. 
من ناحية أخرىء فقد زات الحاجة إلى متخصصين في شئون الموظفين على قدر كبير 
من المعرفة؛ ليس فقط ليكونوا قادرين على توجيه النصح للمديرين ولتنفيذ بعض الإجراءات 


بسب هذا القدر الهائل من التشريعات التي ظهرت في ي العقود القليلة الأخيرة. ولكن أيضا 


کبیرمن‌ هذه المعرةة الى حركة العلاقات البشرية التي جذبت الانتباء ا ا ا 


بالنسبة للمؤسسة - وهو الشيء الذي يبدو وکأنه کان مسلما به أو لم يتم تم إدراكه بشكل فعلي . 


) حتى ذلك الوقت. وریما كانت هناك نظرة إلى الناس على أنهم يعون أحد الموارد ولكنه مورد 


وبطريقة يقة مماقة. فإن نمو المعرفة , بحقوق الأفراد في مکان العمل قد دی ی إلى تا تاکید آکیر علی 


| المؤسسة وتطلعاتها. 


ویناءٌ عليهء فقد تمثل التأثير الأساسي لكل ذلك في نمو وخليفة الختص بالموارد البشرية 


وتطورها لى درج انه أصبح هناك اعتقاد عام بان شدة الوظيفة قد احتون أو حلت محل 


ذلك تزاید التاكيد مؤخرا على نقل مسئوليات الموارد ابشرية إلى الديرين التتینيين بدا م 
االاعتماد بشكل كلي على وظيفة مركزية. 
تعريف إدارة لموارد البشرية 


بناءٌ على ما بسيق» فان إدارة الموارد السشرية تمثل جرم ا من العملية التي تساعد 


۰ ا المؤسسة في تحقيق قىة آهدافها . وهكڏاء فانه بمجرد أن يتم وضع الاتجاه وا لاستراتيجية العامة 
فإن المرحلة الثانية تتمثل في وضع أهداف الشركة وتطويرها إلى خطط فعلية. ومن غير الممكن 
أن يتم تحقيق الأهداف دون توقر الموارد ٠‏ اللطلوية والتي تش ملد ابع کی الأشخاص.ِ 


إدارة الموارد البشرية 


وينبغي أن تكون إدارة الموارد البشرية جزءًا من العملية التي يتم من خلالها تحديد الأشخاص 
المطلويين وكيفية الاإستفادة منهم» بالإضافة إلى كيفية الحصول عليهم وكيفية إدارتهم. كما 
ينبغي أن تتكامل بشكل تام مع كل عمليات الإدارة الأخرى. 

أما عن موقع إدارة الموارد البشرية بين أنشطة المؤسسة الأخرى» فيتم توضيحه في 
الشكل .)١-١(‏ 


الأهداف الاإستراتيجية 


إدارة الأآداء 


التدريب والتطوير ‏ 
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سلسلة من الأنشطة التي من شانها أن تقوم بالآتي: ولا تمكن الأشخاص العاملين‎ ۰ 
والمؤسسات التي يعملون بها من الاتفاق على الأهداف وطبيعة علاقة العمل التي تریطهہ‎ 
) وثانياء تضمن تنفيذ الاتفاق.‎ 
ویرکز هذا لتعريف ملي الطبيعة امشتركة لعلاقة العمل > كما يؤکد على أنه من خلال‎ ) 
المعاملة با ثل فقط يكون من الممكن تحقيق هداق كل من المؤسسة والفرد.‎ 
من جهة أخرى فإنه عند الاستعانةبالتعريف السابق كنقطة بداية فإنه من المكن‎ . 
تعريف إدارة الموارد البشرية على آنها: ا‎ 
مجموعة من الإاستراتيجيات والعمليات والأنشطة التي يتم تصميمها لدعم الأهداف‎ 
المشتركة عن طريق إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات المؤسسة والأفراد الذين يعملون بها.‎ 
وپلاحظ آنه يوجد في هذا التعريف مزيد من التأكيد على الأهمية الإستراتيجية لإدارة‎ 
الموارد البشرية وعلى العمليات. وذلك بسبب الطبيعة الإستمرارية للأنشطة التي يتم تنفيذها.‎ 
وفي حين أن هناك ترکيزا أقل على الحاجة إلى الاتفاق؛ وذلك لأن هناك حقيقة تنص على أن‎ 
بعض السساسات الخاصة بالموظفين يتم وريما يجب أن يتم» تنفيذها كمسائل إدارية بحتةء‎ 
فإنه قد تم التركيز على أهمية التكامل بين المجموعتين من الاحتياجات.‎ ) 
| آهداف إدارة الموارد البشرية‎ 
وف تتنوع الأهداف الدقيقة لإدارة الموارد البشرية من مؤسسة إلى أخرى وسوف‎ 
تعتمد على مرحلة التطوير الخاصة بالمؤسسة. وعلى ذلك» فإنه بسوف يتم» على سبيل المخالء‎ 
النظر إلى الشخص المسئول عن الموارد البشرية على أنه الشخص الذي يعتني بالجانب‎ 
الإداري من إدارة الأشخاص؛ مثل إعداد عقود العمل والاحتفاظ بملقات الموظفينء وما إلى‎ 
ذلك. على الجانب الآخر تماما من ذلك. فإنه سوف يتم النظر إلى الشخص المسئول عن الموارد‎ 
البشرية على أنه جزء متكامل وحيوي من عملية التخطيط العمل. ولذا؛ > فان أهداف إدارة‎ 
الموازد البشرية تعد کثیرة ومتنوعاء وسوف تشتمل في آوقات مخ ی ب إن لم يکن‎ 
) کل الأهداف التالية:‎ 
توجیه النصح إلى الإدارة بشأن السياسات الخاصة بالموارد البشرية اللازمة‎ E 
Ù لضمان أن المؤسسة لديها قوة عاملة على مستوى عال من الكفاءة والتحفيزء ولديها‎ 
) مجمومة من الأشخاص المؤهلين التكيف مع التغييرء علاوة على ضمان التزام‎ 
)  .لمعلاب المؤسسة بالتزاماتها القانونية الخاصة‎ 
و تنفيذ والحفاظ على استمرارية اسشتخدا م كل الإجراءات والسياسات الضرورة‎ | 
الخاصة بالموارد ابشرية حتى تمكن الؤسسة من تحقيق أهدافها .۾‎ 


إدارة الموارد البشريه ai‏ 


تق الور ابشرية_ 
3 التعامل مع الأزمات والمواتف الصعبة الخاصة بالعلاقات بين ااا وذلك حت 
بضمن آلا تقف 8 تقف مثل هذه الأشياء في طريق تحقيق المؤسسة لأهدافها. 
## توفير قناة اتصال بين القوة العاملة وإدارة المؤسسة. 
E‏ القيام بدور الشرف على اقيم والعايير الؤسسية في إدارة الموارد البشرية. 
طة الأساسية الا صة بإدارة الموارد البش 
اموظفين بنا" ١‏ على تلك الأنشطة التي يتم تطبيقها قبل وفي أثناء ويعد تعيين لموظفين. بطريةة 
خری» قان إدارة الموارد اليشرية ترتبط بالحصول على الموارد وإدارتها وتنظىمهاء وقی هذه . 
الحالة فإن اموارد تتمثل في الأشخاص. 


تنطوي الخطوة ة الأولى في العملية على تحديد مطلبات المؤسسة من هذا المورد محور 

الحديثء من حيث الكمية والنوع والكيف أو الجودة. ويشكل خاص يستتبع ذلك ما يلي: 

ع توجيه النصح بخصوص نوع البنية التي يجب آن تكون عليها المؤسسة حتى يتم 
تحقيق الاإستراتيجية. أي الكيفية التي ينبغي أن يتم من خلالها ضم الأنشطة معا 
قي مجموعات» ومن ينبغي أن يقدم تقارير إلى من» علاوة على الكيفية التي ينبغي 
أن تتخذ من خلالها القرارأت ويتم توصيلها ...إلخ 

التخطيط وتوجيه النصح بخصوص عدد ومستويات ونوا ع الوظائف المطلوية في 
المؤسسة حتى تتمكن من تحقيق أهدافها من خلال أكثر الطرق فاعلية فيما يتعلق 
بتقليل التكاليف» ويشتمل ذلك على الموارد التي يتم الحصول عليها من خارج المؤسسة 

© تصميم الوظائف على أساس الواجبات والمسئوليات بالإضافة إلى خطوط سير 
التقارير والدور الإشرافي 

توجيه النصح بخصوص آكثر الطرق فاعلية للحصول على الأشخاص الطلويين 

© إدارة أو توجيه النصح بخصوص عملية الاختيار؛ لضمان أن يكون لدى المرشحين ‏ 
الذين يتم انتقاؤهم المهارات والمعرفة والخبرة الضرورية التي تمكنهم من تنفيذ 
المهام المطلوبة بالمستوى الذي يتناسب مع المعايير المناسبةء علاوة على أن يتم تنفيذ 
العملية بشكل منصف وبعيدا عن أي تخيز ضد مجموعات الأقليات. 


HIR: 


إدارةاموارد_ ۰ E‏ ا 

أهدافها فان الأولوية :اة ينيقي أن تتمثل في شمان أن بستمر هولاء الأشخاص في العمل 
, في السا لر تڪقي ان کون وچودهم مارا ماح جلى ن يکين ستو اتهم ن 
في تلك الفترة. ويشتمل ذلك على ما يلي: 


) إشراف وإدارة رة المديرين التنفيذيين. ) 
E‏ تصميم وتشغيل برامج تدريبية لضمان أن لوظفين ام اانه والمعرفة والمهارات 
اللازمة للقيام بمسئولياتهم بكفاءة ٠‏ 
تصميم وتشغيل برامج تطوير لتأهيل الموظفين حتى يتمكنوا من تحمل مزيد من 
) المسئوليات والمهام وللمساعدة في إدارة الحياة المهنية وخطط التعاقب | 
8# توجيه النصع وإدارة استراتيجية للمكافات التي تدعم تحقيق أهداف المؤسسة 
٠‏ وخطة العملء والتي تعمل على إيجاد مستوى من الثواب ب يكفي لجذب والإبقاء ء على 
الموظفين ذوي المكانة الجيدة (ذوي المستوى الذي يتناإسب مع العمل) 
التشاور والتفاوض مع النقابات العمالية وممثي الموظفين على شروط وظروف العمل 
8# توجيه النصح بخصوص أمور التظلمات والمسائل التأديبية ) 
توجيه النصع بخصوص أكثر الوسائل فاعلية التواصل مع الموظفين ولإشراكهم في 
| عملیات صنع القرار في المئسسة ) ) 
€ توجيه النصع بخصوص تغيير فريق العمل بعل سیل الثال من حيث مراجعة 
٤‏ المهام وتغيير الأماكن وتحويل الالتزامات...إلخ 
توجىهە النصع بخصوص الأمور الخاصة بسلامة وصحة ورفاهية فريق العمل 
E‏ الاهتمام بكل العمليات القانونية والإدارية الضرورية المرتبطة بالتشغيل. مثل عقود 
٠‏ العمل وسجلات شئون الأفراد والمافات الشخصية...إلخ 


mm‏ صياغة والتوصية باتباع بعش سیسات ا العمل الخاصة ببعض الأمور مثل تكاف 


دائمًا ما اتی اللحظة التي یکون فيا لرام على كل من المؤسسة والموظف أن ينفصلا. 
وقد برجع السبب في ذلك الى التقاعد أو الاإستقالة أو انتهاء العقد اذا ما کان برتيط يمهمة او 
شرو معينة أو نتهاء عقر دريب او الفصل من العمل بى آخر هده الأإسباب. وفي مثل هذا 
2 إدارة أو توجيه النصح بشان إدارة المقابلات التي تعقد تعقد عند إنهاء العمل للتاكيد 
على الأسباب التي أدت إلى الاستقالة والعمل على مناقشة أية تفاصيل نهائية 

3 وصع سياسة خاصة ا عم او فين وتوجي» التصع بشان تطيیق هذه 
لمطلوب 

#@ توجيه النصح إلى المديرين بشأن الإجراءات التى يجب اتخاذها فى حالة ما إذا 
کان هناك اي منذاشدات ت او التماسات عند الفصل. 


تمثل إدارة الموارد اليشرة . محال مقط ودائم التغير. وتشتمل بعض الأمور الأساءة 

التي يتم مناقشتها حالبا بواسطة التخصصين في مجال الوارد البشرية على ما يلي ) 

€ مدى قيام المديرين التنفيذيين بالأنشطة الخاصة بشئون الأفراد 

كيفية تدريب هؤلاء المديرين التنفيذيين الذين يقع على عاتة تقهم القيام بالأنشطة 

الخاصة بشئون الأفراد بشكل مناسب حتى يتمكنوا من القيام بهذه الأنشطة 

# كيفية إيجاد مزيد من التكامل بين وظيفة المختص بالموارد البشرية واستراتيجدة 
وآهداف المۇسىسىة 

2 إلى آي مدى ينبغي أن د يتم إرسال الأنشطة الخاصة بشئون الأفراد الى أشخاص 

خارج المؤسسة أو القيام بها عن طريق المقاولين أو المستشارين 

# كيف يمكن تقييم وإدارة فاعلية الوظيفة الخاصة بشئون الأفراد - وهناك مشكة 
مستمرة بشأن هذا الموضوع»ء وقد نشات هذه المشكلة يسيب يعض الدراسات 
الحديثة التي يذهب بعضها إلى أن المؤسسات التي تحتوي على وظيفة خاصة 
بشئون الأقراد تكون أكثر فاعليةء في حين تذهب بعض الدراسات الأخرى إلى أن 
مثل هذه المؤسسات تكون أقل فاعلية! 
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ملاحظتها وقياسها والتى تعد لازمة القيام بالوظائف بطريقة فعالة. 


دی إلى التركيز على مسائل خاصة بالأداء وتعدد المهارات وآنظمة عمل مرنة. 


أدى ارتباط دول الاتحاد الأوربي 
التقارب الدولي والذي أدى إلى ظهور متطلبات جديدة من حيث شرق 
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۰ ا وقد آوضحت دراسة ڌ 
الجهات كيف يتم القيام بمبادرات معينة خاصة بإدارة الموارد البشرية بشكل متكرر (انظر 
الجدول اا ااا ٤‏ 


برنامج تغيير الثقافة - محاولة مدروسة لتغيير الاتجاهات والقيم والسلوك فى العمل 35% 


إدارة التحويل - دقع المسئولية إلى مستويات أقل 65% 
العمل من خلال الفريق - فيما بين الموظفين الذين لا يعملون بالأعمال الإدارية 0٠0O‏ 75% 
تقدير الأداء - بالنسبة الموظفين الذين لا تتم إدارتهم 55% 
بيان المهام ۰ 42% 
الاجتماع بفريق العمل 74% 
دوائر الجودة ' 35% 
إيجاد نوع من التناسق بين الشروط 40% 
الاختبارات السيكولوجية 11% 
الاستغناء عن طبقة أى أكثر من الإدارة ۰ 19% 
زيادة المرونة بين الوظائف ) 715% 


هناك عدد من الاختلافات بين المماكة امتحدة ويقية الدول في أوريا من بحدٿ ىقة تطور 
إدارة الموأرد البشرية في الستوات الآخيرة. وتتلخص بعض الأمثلة على هذه التطورات 
الحديثة في السطور التالية. 


الانيا 

تعتير ال بيئة الخاصضة بالوارد البشرية في الانيا من أكثر الب ابيئات تنظيما في أوريا. 
يرجع الفضل في ذاك بشكل كبير إلى مجالس العمل التي ظهرت آول ما ظهرت عندما تم 
إنشاؤها في الخمسينيات من القرن العشرينء ثم تم تدعيمها تشريعيًا بعد ذلك في عالم 1972 


ow 


لا بد من أن يحصل أصحاب العمل على موافةة قة مجالس العمل الخاصة بهم على عمليات 
التعينن أو القصلء أو على تحديد ساعات العمل أو على تقديم وقت عمل إضافيء أو حتی على 
تغيير الأسعار فى الكانتين الخاص بالعمل. وقد ضمن القانون للموظفين حق التعاون كما أن 
لديهم الحق في استشارتهم في الأمور الخاصة بالعمل وفي إعطائهم معلومات عن أداء 
الشركة. 

- من ناحية آخرىء» فإن البنية الخاصة بالشركات العامة تتكون من طبقتينء وتتكون هذه 
البنية من مجلس إشرافي» يمثل منه الموظفون ثلث أو نصق الأعضاء والذي يقوم بدوره 

بتعيين المجلس التنفيذي. ويقوم المجلس الإشرافي بتعيين مدير العمالة والذي يترآس المجلس 


ا التنفيذي. وقد د کان دوره لاساسي تثبل لرن ر بواکنه ته صب القن في اغالب مسولا عن 
شون الأفراد. ۱ 
وقد تم تنظیم النقابات الألاندة 8 ساس صناعي والذي ي يعني أن هناك عدا : من هذه 
النقابات أقل بكثير من العدد الذي يوجد في المملكة المتحدة - يوجد في ألمانيا سبع عشرة 
نقابة فقط تنتمي إلى هيئة هة ألمانية تشبه مجلس النقابات العمالية في الملكة المتحدة. وكنتيجة 
لذلك. ققد کان في الانيا نزاعات أقل على الحدود الفاصلة بين النقابات عبر السنون. 


وتعنی هذه البنية أن المسئولين عن شئون الأفراد لا يشتركون في المفاوضات التعلقة 
بارتبات, ولكن يتعين عليهم تنفيذ وتفسير الاتفاقيات في بيئة تشريعية معقدة جدا. . ولهذا 
السبب فإنه غالسًا ما يكون لديهم خلفية قانونية. ومع ذلك» فقد شارت إحدى الهيئات 
التخصضة إلى أن حوالى اثنبن وستين بالمائة من مديري شئون الأفراد في ألمانيا قد اشتركوا 
في تطوير استراتيجية مشتركة بالمقارنة بواحد وخمسين بامائة في المعلكة المتحدة. 
) ويالنسبة لموضوع التعيبن» فإن هناك مزيدًا من التأكيد على الترقية الداخلية وعلى 
التدريب» وذلك مقازنة ١‏ بالوضع في المملكة المتحدة. وحتى يتم التماشي مع النقص في 
الهارات. فإن هناك مزيدًا من الاإستفادة الآن من المرونة في العمل ) 
` بصفة عامة فإنه يوجد في فرنسا بيئة أكثر تنظيمً من تلك التي توجذ في الماكة 
امتحدة مع تشريع شامل عن العمل والأمان الاجتماعي مع مع التزامات أخرى مفروضة بواسطة 
بعض الاتفاقيات طوبلة الأمد والعادات والممارسات. وتتمثل إحدى النتائج الناتجة عن هذا في 
إنه كما توجد الوظائف العادية الخاصة بالموارد اليشربة فإنه غاليًا ما بوجد شخص ما له 
٠‏ مسئوليات معينة خاصة بالعلاقات الصتاعية. وهذا الشخص هو مدير الشئون الاجتماعية 
والذى تتمثل مسئوليته الرئيسية في مراقبة النطاق الوابسع من لجان ممثلي الموظفين ومراقبة 
تنفيذ التشرد ت الخاضة بالأمان الاجتماعي داخل المؤسسة. وتشغل الاتفاقات الجماعية 
موقعًا مرکزیا في المؤسسات القرنسية كما أن لها قوة القانون. 
من ناحية أخرىء» فإن الدور الذي يلعبه مدير الشتون الاجتماعية للنصع بخصوص هذه ) 
العناصر وإدارة اللحان يعتبر مركزياء حيث إن انتهاك القواعد من الممكن أن يعني توقيع 
الغرامات أى حتى بسجن رئيس الشركة أو أي شخص يعادل موقعه تقع عليه المسئولية 
النهائية. وتضم اللحان مجالس العمل ووفود من اجتماعات الموظفين والتي تعنى بالمشاكل . 


ا الفردية أكثر من المشاكل الخاصة بالشركة ككل علاوة على لجان الصحة والأمان. وکا هو 


کبیر من کوتها نوعا من لمواجهة إلى وسیل :قصال الحرار بي اومس ولوين العاملين بها 
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بمستوی الأداء. ٠‏ ومع ذلك قانه يو جد على قعة اللۇسسة ما تعرف بالسلك أو 'الكدر" والذى 
دتشایه ۾ في الوضصع مع المديرين في الملكة التحدة لکن ت مجموع محلددخ جدا من الاتفاقيات 


لقد تم تشكيل الكثير من الممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشرية في أسبانيا من 
خلال تارىخها السياسي والانتعاشة الاقتص قتصادية التي حدثت مۇخْرًا . وقد أدت التغييرات المهمة 
التي حدثت عبر السنين بالإضافة إلى تغيير البيئة الاجتماعية بشكل سريع إلى اعتبار إدارة 
الموارد البشرية يصفة عامة وتذمية اموظفن التنفيذيبن بصفة خاصة أولويات استراتيجية 
المؤسسة. وهناك بصفة خاصة إدراك لوجود حاجة متزايدة لا يطلق عليه "العقول العاملة' 
والمقصود بهم الأشخاص الذين لديهم مهارات تقنية» ولضمان أن يكون هناك نوع من التكامل 
والاندماح الكامل بين هؤلاء الأشخاص والمؤسسة. 

وعلى الرغم من ذلكء فإن هناك دليلاً على أن حوالي ستين با لمائة فقط من المؤسسات قد 
طورت أنشطة تدريب منهجية وآن حوالي الث ليس لديهم خطة تدريبية. 

أما بالنسبة التعيينء فيتم بشكل أساسي من خلال المقابلات» والتي تمثل الوسيلة 
الأساسية للاختيار في حوالي ثمانين بالمائة من الشركات, هذا على الرغم من اتجاه أعداد 
كبيرة إلى البدء في استخدام اختبارات الشخصية. 


من ناحبة أخرى» فان أصحاب العمل الأسيان يستفيدون بشكل متزايد من استخدام 
الراتي امتغير حيث يقوم ما يقدر بستين بالمائة من o.‏ الحافز المادي. 
أما الفوائد الهامشىة أو غير المادية فإنها تمثل طريقة شائعة للانفاق على الاستراتيجيات 
الخاصة بالتعيين والإبقاء على الموظفين. 

أما بالنسبة لقانون العمل والعلاقات الصناعية فيحكمها الدستور الأسباني والكود المدني 
وقوانين العمالة. ولا تزال العلاقات الصناعية تتطور مع وجود حاجة أكبر للتعاون فيما بين 
الإدارة والنقابات. ۰ 


هناك نوع من الترابط بين كل فصول هذا الكتاب» كما إنه لا يوجد أي ترتيب معين لقراءة 
هده الفقصول يمكن القول يان هذا وحدذه الترتيب الصحيح. غير إنه قد تم» بصفة عامة وصع 


موسا نمونجیة من خلاه ولا يوجد . أي إشارة لی ته يجب أن يتم وضع هذه الأنشطة في 


۱ لفصل الثاتي: حط رط امو ارد ا البشرية فك . 
بتناول هذا القصل العمليات الرئيسية التي تستخدم ذ في المؤسسات لتخطبط احتياجاتها 
من الموارد اليشربة. وينبغي ان يکون مثل هذا التخطيط عملية مستمرة تحدث في كل مراحل 
حباة المؤسسة؛ حيث إن الأشخاص يترون كما ت تتغير متطلبات العمل أيضاً. 
الفصل الثالث: تايل اهام الو ظبعيةه 
بعد أن تتخذ المؤسسة القرار بشان احتباجاتها . من الأشخاص العاملينء »> ينبغي أن تبداً 


فی عملية الحصول على هذه الاحتياجات. ويتمثل جزء من هذه العملية في تحديد البنية ِ 
) والوظاتف الناسبة. ولذاء فإنه يتم من خادل الفصل الثالث إلقاء نغارة على عملية تحليل ١٠هام‏ 


فصل افراع التعيين والاختياد Ù‏ 


یتم اختیار أفضل الأش خاص التعيين فى الوظائف الموجودة بطريقة عادلة ومنصفة: ٠‏ ويتم من 
خلال هذا الفصل تغطية المراحل المختلفة لهذه العملية. . 


الفصل المخامس؛ إدارة الأداء 


) هذه اة وينما يمش ذلك جر آساسبًا من دور أي مدير تنفیذي» قسوف يكون لأي 
ا عملية شاملة إإدارة الأداء إشارات مركزية خاصة ببدارة فعا الموارر البشريةء وسوف ينم 
مناقشة ذلك في هذا القصل. 


القصل السادس: التدريب يب والتطوير 
من الأدا ء بشکل جید. ولضسمان أن المؤسسة لبها أشخاص قادرون ی مواجهة التحديات 


) التصل الماع تقییم لوان 


اتعامل وبصفة خاصة فيما يخص الرتب وظروف العمل ولتحقيق مثل هذه الساواة في 


امرتبات 5 فاته غالنًا ما ایکون من الضسروري» و ويصفة خاصة في امؤسسات | الضخمةء إيجاد 
طريقة ما يتم من خلالها نوع من تقييم الوظائف. ويتم من خلال الفصل السابع مناقشة 
مجموعة من المناهج المختلفة الخاصة بهذا الموضوع. 
القصل الثامن: لمر تبات والمزايا 
من الممكن أن تساعد الاستراتيجية الخاصة بالمكافآت التي تضعها المؤسسة بشكل كبير 
في جذب والإبقا ء على الأشخاص العاملين الذين تتوفر فيهم المعايير الصحيحة المطلوبةء كما 
يمكن أن يكون لها تأثير واضح على الأرباح أيضًا. ويتناول هذا الفصل طرقًا مختلفة لدفع 
المرتبات. 
أمصل التاسع: العلافات مع الموظمين 

تعد العلاقات والاتصالات الفعالة مع النقابات العمالية ذات أهمية قى ايجاد نوع من 
التناسق في العلاقات» كما قد تساعد بشكل كبير في تشكيل منهج تعاوني مشترك لادارة 
الۇسسىة. وتم من خلال هذا | الفصل اختبار مدى فاعلية هذه الأمور. 


یستعرض هذا الفصل تلك السياسات والإجراءات ت التى لم يتم التعرض لها فى القصول 
الأخرى مع التركيز الأساسى على الإجراءات الإدارية التى تمثل دعامة تنمية الموارد البشردة. 
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يقومْ المديرون في العالم المتقدم بالتخطيط لتطلبات المؤسسة من الموارد البشرية تماما 

كما يخططون بخصوص آي موارد آخرى. ويحاول هؤلاء المديرون العمل على ضمان أن لديهم 
الأعداد المناسبة من الأشخاص العاملين فى المكان المناسب وفى الوقت المنإسب لتنفيذ الخطة 

الاستراتيجية للمؤسسة. ثم ينتقلون بعد ذلك إلى هذه الخطةء والتي تم تصميمها لتحقيق 
أهداقهم» ويقومون بتحليل متطليبات الأشخاص العاملين في المؤسسة» اخذين قي الاعتيار آي 
ضغوط بسواء أكانت مالية آم آي ضغوط أخرى علاوة على التغيرات التي تحدث في بيئة 
العمل. ويعلم هؤلاء المديرون أيضًا بأن لهذه العملية اتجاهين وأن توفر الأشخاص المطلوبين 
سوف يؤر على الخطة المشتركة أيضسًا. فإذا ما كان هناك احتمال وجود نقص فی مهارات 
معينةء فإنه يجب التفكير في استراتيجيات للتعامل مع هذه المشكلةء مثل إضفاء مزيد من 
امرونة على الطرق المتبعة في العمل 

أما على أرض الواقعء فغالبًاء وربما عادةء ما يبدو الأمر مختلقًا بعض الشي“ حيث 
يكون تخطيط الموارد البشرية أكثر تلائما ويسير حسب تعليمات قصيرة الأجل. ومع ذلك قإن 
الأشخاص العاملين - وعلى الدرجة نقسها مع رأس المال - يمثلون أكثر الموارد التي تمتلكها 
الوسسة أهمية. ومن ٿم فانه یدو من المنطقي بالنسىة لهذا المورد - الأشخاص العاملين - 
أن يخضع إلى الدرجة نفسها من الدقة في التخطيط التي تنطبق على المال. بسوف يتم من 
٠‏ خلال هذا القفصل قحص العلاقة بين تخطيط الموارد البشرية والجوانب الأخرى من إدارة 
لموارد البشريةء كما سيتم اسمتعراضن امناهع التي یوصی باتباعه مقارنة بامناهج التي يتم . 
تباي فعلا على أرض الواقع 
تعریصات: ) ) 

عرف معهد التطوبر وشئون الأقراد (The Institute of Personnel and Development)‏ 
تخطيط الموارد البشرية كما يلي: 


EREN 


الفصل الثاتي . تخطیط الوارد البشرية ِ ) 


العملية المنهجية المستمرة التی یتم من خلالھا ت تحلیل الموازد البشرية في المؤسسة فى ظل ٠‏ 


۰ الظروف المتغيرة وسیاسات شئون الأفراد المتطورة ة التي تتناسب مع الفعالية طويلة المدى 
للمؤسسة . وتعتبر هذه العملية جزا مكملاً لإجراءات التخطيط والموازنة المشتركةء وذلك لان 
التكاليف والتقديرات الخاصة بالموارد البشرية تؤثر في الخطط المشتركة الأطول في الأجل 


وتتائر بها. 

ناء على هذا التعريف, فإن الجوانب الأساسية لتخطيط الموارد البشرية تتمثل في ما 

٠٠ يلي‎ 

چ يعد د التخطيط للموارد البشرية مته کیا انه یمثل جز من عملية تحدث بعد نوع ) 

٤‏ من الإدراك والدراسة وليس مجرد شيء يحدث من قبيل الصدفة. 

يمثل هذا التخطيط عمليةً مستمرةء وذلك لأن المؤسسة وأهدافها وبيئة العمل التي 
تعمل من خلالها هذه المؤسسة مستمرة في التغير. 

ج إن هذا التخطيط يعد تخطيطًا قصير الأجل وطويل الأجل أيضسًاء ولكن هناك تاكيً 
على الحاجة إلى تخطيط أطول في الأجل لضمان البقاء (والنمى). 

) يتکامل مع هذه العملية؛ حيث إن ذلك سوق يحدد سیاسات امؤسسة وأولوياتها 
والذي سوق يتاثر بدوره بتوفر الموارد البشرية. ) 

8# سوف يكون هناك حاجة إلى تقييم يم امتطلبات من الموارد من احية الكم والكيف. 


8# سوف يعتمد مستوى الموارد على ما يمكن إتاحته. 
#@ ينبغي ان تکون الموارد على المستوى الطلوب لتحقيق القدر » من الفاعلية الذي تهدف 
إليهالمؤسسة ‏ . ٠‏ 


عل على ذلك من المهم الإشارة إلى أن عملية التخطيط 3 تاشر بالفلى ةة العامة 
للمؤسسة. وبينما قد يعتقد أن معظم المؤسسات سوف تحاول جعل عدد العاملين بها في أدنى 
المستويات الممكنة؛ وذلك بشكل أساسي بسبب تكاليف الموارد» فإن ما يتم النظر إليه على أنه 
الأفضل بسوف يعتمد على مستوى الخدمة التي تحاول المؤسسة ‏ تقديمه. على سبيل المثالء إذا ‏ 


dle )‏ القا“ ¿ على أمر البنوك أن فتح أبواب هذه البنوك للعمل قي أيام الإجازات شيء ِف 
ضر ري للحفاظ على الخدمة التنافسية فإنهم بسوف سيكونون في حاجة إلى توفير عدد من 


العاملين يكفي القيام بذ يذلك. وبطريقة مشابهة في حال م إذا اراد أصحاب المتاجر تقليل طول 


التحصيل والمراجعة. من حهة أخرى. فإنه عند محاولة تقليل التفقات. يستلزم تقدير المقدار ‏ 


لمعقول من الوقت الذي من المتوقع أن ينتظرهة العملاء علاوة على أعداد العاملين اللازمة لتجنب _ 


الانتظار لفترات طويلة. . ويستتبع كل ذلك بعض التفكير الصحيح Ù‏ 


إدارةالوارد البشرية | 


مع الحد الأدنى من العمالة اللازء لكفاءة العمل. فى بعض الهيئات المحلية. على سبيل المشالء 
حيث تم إنشاء ما يعرق باسم مؤسسات الخدمات المباشرة لتقدم خدمات على أساس تقديم 
العطاءات التنافسية الإجباريةء فإن جز من شروط العمل التي يضعها المجلس غالبا ما تتمثل 
فى إنه ينبغى آلا يكون هناك آى عمالة فائضة. ومع ذلك فإن من الصعب تطبيق مثل هذه 
السياسة؛ حيث إن الحفاظ على العاملين المىجودين من المحتمل أن يؤدي إلى تقليل القدرة 
التنافسية مؤسسات الخدمات المباشرة. ومن الممكن أن تؤدي الخسارة التجارية إلى وجود 
فائض فى العمالة على أي حال. 

من جهة أخرىء» يتمثل أحد العوامل الأخرى التي تؤثر في منهج اوه الي ي 
لتخطيط الموازد البشرية في مدى كون هذه المؤسسة كثيفة العمل أو كثيفة رأس المال. وعلى 
هذا فمن الممكن أن يكون هناك شعور بارتياح أكثر تجاه عدد الاين ثا تمثل نفقات 
العمالة حصة متنخفضة تسيئًا من التكاليف الإجمالية. غير إنه في الواقع» سوف تحاول 
المؤسسات دانسا تقليل نفقات العمالة إلى الحد الأدنىء» أي كانت حصة هذه النفقات من 
التكاليف أو النفقات الإجمالية. 

علاوة على ذلكء فإن تخطيط الموارد السشرية يمثل جز ضروريًا من عملية التخطيط 
الاستراتيجي كما إنه يمثل مساهمًا ومؤديًا إلى هذه العلمية ايضًاء وذلك لأنه ليس فقط يساعد 
المؤسسة على تحديد الموارد المطلويه لتحقيق الأهداقء ولكنه ايض يساعد في تحدید ما يمکن 
تحقيقه على آرض الواقع من خلال ما هو متاح من الموارد. ومن هذا المنطلقء فإن تخطيط 
الموارد اليشرية يتر في الخطة الاإستراتيجية للمؤسسة كما يتاثر بها قي الوقت نفسه. وسوف 
ترد بعد قليل دراسة حالة تعرض بعض الأمور التي من الممكن أن تحدث في آي وقت» ويوجه 
خاص عندما يكون على مؤسسة ما أن تتكيف باستمرار مع بسوق متغير. 
دراسة حالة - تخطيط متطلبات الموارد البشرية لتحسين القدرة التنافسية 

لقد تطلبت التشريعات التي تم وضعها عبر الستوات الأخيرة أن تعقد المزيد والمزيد من 
كيانات القطاع العام» وبوجه خاص الهيئات المحليةء مناقصات تنافسية لعدد من الخدمات 
التي تقد تقدمها تحت ما يعرف باسم ترتيبات المناقصات التنافسية الإجبارية. ويعني هذا أن 
الخدمات المباشرة يجب أن تتم في مناقصات تنافسية مع المقاولين الخارجيين للاستمرار في 
تقديم هذه الخدمة. وقي حالة ما إذا لم تنجح في سب هذا ا الغقد فإنه سيكون من المحتمل 
وجود فائض في العمالة. . ) ) 

على سبيل المثال» فقد كان لدى واحدة من هذه المؤسسات عدد من ورش العمل الخاصة 


بالعربات» والتي تقوم بصيانة وإصلاح أسطول ضخم من السيارات داخل المؤسسةء وقد كان 


من المحتمل إن تخضع هذه الورش إلى المناقصات التنافسبة الإجبارية. ومع ذلك فإنه عند 


KS ٤‏ الفصل الثاني . تخطيط الوارد البشرية_ 5 ا 
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مقارنتها ٥ح‏ المقاولين الخارجيي ققد کانت معدلات ت الأجور في الساعة ع وکانت ال لقدرة 


عدار وأحجاء ومواقع الورش کان قل من الملستوى النموذجي. ویینا کان من الضروري 


بعض الترشيد لموقع ورشة العمل» فإن السبيل الحقيقي لتحسين القدرة الإنتاجية يكمن في 


الحصول على الأعداد المناسبة من الموظفين الذين يتمتعون بالمهارات المطلوية ولديهم مستویات 


على من القدرة الإنتاجية. وقد اشتمل هذا على أخذ العوامل التالية في الاعتبار: 
عدد الموظفين في کل موقن 
E‏ عدد ساعات العمل ا 
نہ نسبة الموظفين المباشرين إلى الرطفين غير المباشرين مرفي الدع( 
ا الذي يمر في اٿ ء عملية إصلاح العربات  ٤‏ 
ج المعايير القياسية من دراسسات أخری ) 
مع وجود مثل هذه المعلومات کان من لمكن الاستعانة. بعدد من الخيارات ت لتحسين 
القدرة التنافسدة للمؤسسة. وقد اشتمل معظم هذه الخيارات على الجمع بين تقلیل عدد 


العاملين والجمع بين المهارات المختلفة وتقليل الوقت الخاص بوظائف الإصلاح المختلفة. 


آهداف تخطيط الموارد البشرية 
تتمثل الأسباب الرئيسية التي تدعو إلى الامتمام بتخطيط الوارد البشرية في ضمان ما يلي 
أن تکون المؤسسة قادرة على جذب والاحتفاظ بالعاملین حيث يىم توقىر اعداد كافيهة 
من العمالة وفي الوقت نفسه تتمتع هذه الأعداد بالمهارات المناسبة التي تمكنها من 
) العمل بكفاءة حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق قيق أهدافها المشتركة ) 
ا تستفيد من العاملين الذي تم توظيفهم الإستفادة الكاملة ٠‏ 
M‏ التأكيد على أن المؤسسة قادرة على ضمان أن الموظفين يتلقون كل التدريب 
E‏ ضمان أن المۇسسة قادرة على التق والتصرف ناء ع التغب في الطلب على 
١‏ الخدمات ت التي تقدمها | هذه المؤسسة او التغير في إمدادات العمالة 


2 أن تكون المؤسسة قادرءً عى ثلبية المتطلبات | اللستقيلية من المرارد السشردة من 

الموارد الداخلية الخاصة بها 

# ضمان أن المؤسسة تؤكد على إتاحة الفرص المتساوبة للترقية والتطور لكل 
الموظفين» ويوجه خاص للنساء والأفراد الذين ينتمون إلى أقليات عرقية وال معاقين 

وج ضمان أن المؤسسة تحكم السيطرة على التكاليف الخاصة بالموارد البشرية وتتوقع 

بقدر من الكفاءة النفقات الخاصة بالعاملين في آي مبادرات جدددة5. 


المالىة وذلك لعدة أسیاب منها: 
بسهولة عں طریق الاستقالة او الإصابة با لرض أو رفض س القيام بيعص 
الأمور...إلخ. 

ج هناك اختلافات بين كل شخص وآخر ومن ثم فإنه من الصعب وضع سياسات 
داو مختلفة من اا خاصة حا من الأشخاص مثل المحاسبين والسكرتارية 

والمتخصصنن في الكهرباء. ..إلخ. 

هم يكون من المطلوب وضع متل هؤلاء الأشخاص في مكان معين وفي وقت معين ويكون' 
مثل إلال. ۰ 


2 تعتير إدارة العجز والزيادة من الموارد البشرية أصعب من اي موارد أخرى - 
غالبا مأ لا نكون تحفيص أعدأد الأشخأص ألعأملين بالشيء ألسهلء كما آن 
الحصول على عمالة إضافية قد يكون مكلقًا كما يستهلك الكثير من الوقت. 

- متمكن وعناية من جانب المديرين. ) ۰ ) 
هع هناك العديد من الظروف البيئية التى يجب وضعها فى الحسبان - من الممكن حفظ 
المال في الخزانة ولكن الأشخاص في حاجة إلى مكاتب وأماكن للسيارات 
وکانتینات...إلخ. 
ومن المرجح أن يكون مجموع هذه التعقيدأت السابقة السبب في ندرة وجود التخطيط 
الشامل والمفقصل للموارد البشرية في المؤسسات. 


يجب أن تضع أي عملية تتعلق بتخطيط الموارد البشرية في الاعتبار احتياجات المؤسسة ٠‏ 


) الملستقبلية من العمالة والإمداد المحتمل من العمالة. ومن ثم» فإنه من المعكن التفكير في هذه 


العملية طبقا لما يلي: ۰0 
3 | التنيق بالاحتاجات (الطلي) -والذي یستلزہ : تقدیر متطلیات المؤسسة في المستقيل 
من الأشخاص العاملين من حيث الأعداد والمهارات» مع مراعاة أهداق المؤسسة 
وغاياتها والوضع في الاعتبار التغيرات في الممارسات الخاصة بالعمل ومستويات 
` التنبو بالإمدادات (العرض) - والذي یستلزہ تقدير الإمدادات المحتملة من العمالة 
٤‏ - في المستقبل» من داخل المؤسسة بالنظر إلى الفائض من العمالة ومجموع المهارات 


الحالية والأداء لخ ومن خارج الؤسسة أيضًا بالنظر إلى مجموعة العاطين_ ) 


من الکن ان يتم قشسيم طرق التي بتم اتباعها في التب باحتياجات امؤسسة من 


شرحها آنقًا. 


الراي الإداري 


ریما یکون هذا آکثر نافع الذاتىة شیوا في اتنب بالاحتیاجات وبوب خاص في 


ا تحلیل SWOT‏ 


. الخطة الاستراتجة 
تحديد المقاييس المعيارية ) 7 


شکل (۲ -ا) عملي تخطیط اموارد البشرية ٠‏ 


وقد يکون هر الع من آعی إلى سفل» حيث يقو کبار امديرين بإعداد اتنبؤات بنا 
التنقيدذيين ومديرى التشغيل الخطط للحصول على الوافقة من الإدارة العلا اء کما قد یجمع بین 


الائنين. 0 
ه ۾ التأكيد المتزايد على الحاجة إلى إنشاء فرق منتدبة ولانتها 
من جهة أخرىء مخ الناخثد الزات ی 
باكر إا لحرن باتياء تع تد طبه ابق اص وعلی رضن ارات د 
إرشاد واتوجيه بخصوس مستوات لوار الترقعةوأغاصة بد اليانة. ولكن يفي أن 
امزال عملية التخطليط واكنه سيجعل متها عمل سمي وهیکاية بشکل كبز" 


من تاحىة ‏ أخرىء » تتمثل أكبر المشاکل ال الخاصة س باستخدام الر الرأى الإداري فى ا انه 4 بعت 
على هذا الرآي وقد لا یکون فعالاً عند التعامل مع بعض المواقف التي لم يمر المديرون بمواقف 


مها على الج الجانب الآخر. فإنه يتم دفع آجور الدیرین حتى يقومو باتخان مثل هذه لقرارات 


ویالتأكید» إن هذا التهع ينوي على عض الميزات التي تة تعتیر مباشرة نسبیا کما إنه یمن 


تنقیذها بسرعهة. 


نجليل انجاه التسب ‏ 


يشتمل تحليل اتجاه النسب على استعراض النسب بين المجموعات المختلفة من العاملين 
وتخطيط كيف يمكن أن تتغير هذه النسب مع مستويات مختلفة من ا مخرجاتÙ‏ علی سبیل 


عند التخطيط آي تغيرات محتملة في التقتية أو في طرق العمل وعلى الرغم من أن هذا منهج 


قد یكون مقي في التعامل مع بعض ردود الأقعال الخاصة ببعض التغيرات في مستويات 


الإنتاج» فإنه في الواقع يكون مناسبًا فقط عندما يكون هناك علاقة مباشرة بین قات 
الوظائف» وعندما يتعلق الأمر بأعداد کبیرة ا قانه يقوم أيضًا على افتراض أن ' 
مستويات العمالة الحالية مناسبة. ) 

٠‏ من ناحية آخری» من الممكن ان تمل الس وسل مفيدة ومناسبة حل لتقدير الأعذاد 
التقرييية العمالة. ويحدث ذلك عندما يكون هناك أنشطة تكون المعايير القياسية للقدرة 
الإنتاجية الخاصة بها متاحة. على سبیل المثالء هناك معايير قياسية لعدد ضربات المفاتيح 


. ا بواسطة معامل التشغيل الخاص عاج الكلمات في وقح محلد»› أو عدد 


) في تیل عا العاملين بهاء فقد أخذت برأي يقول بان سبة موظفي الإمداد له لعمالة الخط 


ونا تعتبر مثل هذه التقنيات سريعةً وسهلة التطبيق. فبنها تعتمد تعتمد عى امتلاك سجلات 


دقيقة ف ی توقعات ‏ دقيقه بأعياء العمل في المستقيل 


ا اسن تغرقها الانتهاء من تنفيڈ مهام معينة من حيث عدكد الساعات القياسة. , ٠‏ ومن ذلك يستطیع 
صاحب العمل تحديد وحساب عدد الموظفين اللازمين لتحقيق المستويات الطلوبة من القدرة 


المخازن و وعدد بساعات توقف الماكينات . عن العمل وپینما يتم توجيه دراسة العمل في الغالبِ 


إدارة الموارد اليشري. | 


إلى العمل اليددي والحري قانه من امن استخدامها في تیاس الأعمال الكتايية ضا 
الوظائف دار ي الظائف المهنية. 
الاستعانة بالنمادح 
يتمثل النموذج في محاكاة لوقف واقعي ويتم تصميمه ليشتمل على عدد من المتغيرات 
التفاعلية والتي يمكن معالجتها بعد ذلك للإجابة عن بعض الأسللة من نوعية "ماذا يحدث 
لو..." وفي حالة ما إذا كانت المؤسسة قد أفردت بيانات مفصلة عن شتون الأفراد, قإنه مز 
ومن الممكن أن تشتمل أنوا ع البيانات التي يمكن أن يتم إدراجها ئی مل هذا النموذج 


أعداد واتواع !| الأشخاص ال العاملين ن في ف قات ت الوظائف المختلفة 


أعداد الأشخاص الذي تع تعيينهم حدگًا أو الأشخاص الذين تركوا العمل مؤخْرً 
ومبستويات التغيب لكل فئَّة من الوظائف 
أعمار وطول مدة الخدمة الخاصة بالموظفين 
يعض الافتراضات عن التطورات التي سوف يتم إحداتثها في المؤسسة في 
المستقيل. 
هناك عدد من مثل هذه التماذج متاح تجاريً. 
سوف بكرن هناك حاجة. عند تحليل العرض من الموظفين على المؤسسة» إلى أخذ 
مجموعة من العوامل في 'الاعتبار؛ من هذه العوامل: 
مستويات العمالة الموجودة بعد أن يتم تصنيفها على حسب الوظيفة والقسم ونوع 
الوظيفة والمرتب أو الدرجة الوظيفية 
تحليل لمتطلبات الوظيفة من حيث المعرفة وامؤهلات والمهارات والخبرة 
€ تحليل للسمات الواجب توافرها في الأشخاص الذين يشغلون الوظائق من حيث 


iti 


i 


| فصل الثاني . تخطيط الوارد البشرية . 


العمرومدة الخدمة والمؤّهلات والتدريب والخبرة رة والمهارات و معدلا آل الأداء 
) = معدلات التعيين ومعدلات الاإستبقاء ومعدلات الخسارة ومستویات التغيب ٠‏ 
ا معدلات الترقية ‏ 
آي تغییرات ت محتملة فى طرق العمل أو الطلب الخاص بالمنتجات والخدمات 
المصادر المتاحة للعرض أو الإمداد من داخل المؤسسة ومن خارجها. 
ومن الممكن الاإستعانة بالتحليل الإحصائي لآي من العوامل السابقة قة لتوقع التغييرات 
المحتملة. وسوف تكون نسبة كبيرة من المعلومات المذكورة مطلوية لأغراض آخری؛ مثل برامج 


التدريب على التخطط أو تخطبط التعاقب أو إدارة الآداء. . ومن تم انه ينيغي آن تکون هذ 


لمعلومات متاحة داخل المؤسسة. ‏ 

وجدير بالذکر أن هناك عدا من ن الطرق التقليدية قياس هذه ه العوامل وسوف يتم توضيع 
هذه الطرق فيما يعد. ) ) 
حركة دوران العمالة أو الخسارة 

من الأهمية بمكان في أية مؤسسة أن يتم قياس دوران ن العمالة (نسبة العاملين الذين 
دترکون العمل قي المئسسة)ء وذلك لأن هذا من شانه تمکين القائمين على المؤسسة من تخطبط 


برنامج التعيين الخاص بهذه المؤسسة. علاوة على ذلك من الممكن أن يكون قياس حركة دوران 


العمالة الة معيارا مهما في الحکم على مستوی وحالة امسا وذلك لأن الارتفاع في مستوى 


سوف تلز بعض التكاليف الإضافية الأساسة خاصة بالتعيين والتدريب للموظفين الجددء 


هذا علاوة على الخسارة الممكنة للكفاءة الإنتاجية وندهور الحالة المعنوبة للموظفنن. ‏ 


ویناء ءعلى ما سبق» فانه لیس فقط معدل دوران ¿ العمالة الذي ينبغي قياسهء ولكن ينبغي 
أيضًا تحديد الأسباب ب التي تؤدي إلى حدوث ذلك, ويكون ذلك عن طريق بجر ء مقابلات 


جذب الانتباه إلى بعض المشاكل التي ما کانت لتجد طرق الى الثور لولا وجود مل هز 


۰ المقابلات. علاوة ة على إإنه من الممكن أن تو تؤثر هذه المقابلات - في بعض الأحيان - في 
: مۇشرات دورانالعمالةة_ 


علد غاص شین یترکون ال في عام - = التسبة امثوية لعو الذين تركوا العمل % 


۰ دارة :الموارد البشرية 


من ناحية آخری»› على رغم من إن هذه طريقا مفيدةٌ جد ومنتشرة اتام فانه 
مؤشرا شرات استقرارالعمالة ‏ ) ٠‏ 

يتم من خلال مؤشرات استقرار العمالة قياس درجة الاشتمرار في المؤسسة عن طريق 
قياس عدد العاملين الذين يميلون إلى لبقا فيها. والمعادلة هى كالتالى: 

علد EEF‏ العاملين 1 ین تم تعیینهم منذ عام وا 


من جهة آخرى» يتمثل العيب الرئيسي لهذا منهج في إنه يهتم بشكل محدود يطول مدة 
العمل في حين لا يلقي الضوء على المواقف المختلفة جا التي من الممكن أن توجد بين 
المؤسسات التي تحتوي على عدد كبير من الموظفن الذين عملوا بالمؤئسسة لفترة طوبلة 
والمۇبسسات التي د تحتوي على عدد كير من الموظفن الذين عملوا بالمؤسسة لفترة قصدرة. 
تعليل الأقدمية (طول فترة الخدمة) 


حتى يمكن التغلب على عيوب مؤشرات استقرار اع ٣‏ من لگن قي م بحاي عن 
ويوصي Bowey‏ بالمعادلة التالىة: 


= النسبة المئوبة للاستقرار % 


طول فترة الخدمة بالشهور على مدار عامين لكل العمالة المىجوبة × 100 
حاليًا مضافة إلى بعضها البعض 
طول فترة الخدمة بالشهور على مدار عامين بالنسبة العدد اللازم من 


العمالة لشغل جميع الوظائف مضافة إلى بعضها البعض 


= التسبة المئوية للامستقرار % 


ليل مدة خدمه الموظفين 

يستلزم تحليل مدة خدمة الموظفين تتبع مسار مجموعة متجانسة داخل المؤسسة لتحديد 
عدد الأشخاص الذين يبقوا من هذه المجموعة بعد فترة معينة. وقد يتم تطبيق هذاء على بسبيل 
المثال» على مجموعة من المتدريين الذين ينضمون إلى الؤسسة في الوقت نفسه. وتتمتل 
السمات الأساسية لهذا المنهج في إنه يتم تطبيقه على مجموعات تتسم بسمات مشتركة كما 
إنه لا بد وآن يتم من خلاله تغطية الفترة نفسها من الوقت. ومن ا لمكن رسم النتائج كرسم 
بیاني او کمنحنی کما هو موضح في الشکل (۲ -(. 


اموارد البشرية في المستقبل. ‏ 


نسبة الأشخاص الذين يتركون العمل 


36شهر 30شهر 24شهر 18شهر 12 شهر ستة شهور 


تحدد هذه المؤشرات ت الوت اللازم حتى يترك نصف عدد العاملين في إحدى المجموعات 
.العمل في المؤسسة. وتقدم هذه الطريقة معلومات أقل عن تلك التي تقدمها طريقة بقة تحليل مدة ' 
٠‏ خدمة الوظقنن ولكنها تعتبر مهمة في مقارنة المجموعات والأعوام المختلفة Ù‏ 
طريقة التعداد ٠‏ 
يتم من خادل هذه الطريقة تحليل عدد الأشخاص الذين يتركون العمل في فترة قصصيرة 
تسیا > عام مثلاء > كما يتم من خلالها تسجيل طول مدة الخدمة بالكامل. ويعد ذلك» من الممكن 
) أن يتم توضيح ذلك من خلال رسم بياني او رسم تخطيطي. وينبغي أن يساعد ذلك في توضيح 
) آية نماذج ريما يكون هناك حاجة إلى النظر في شأنها في المئسسةء مثل حدوث خسارة كبيرة ` 
استننائية في الاشخاص الذين عملوا في الؤسسة لفترة ' طويل. على سبيل الفا وذلك 
تركهم العمل في المؤسسة. 


HH 


تسية العاملين القدامى باخوسسة ١ ١‏ 


يتم وضع مجموعة العاملين الذين يبقون في المؤسسة في مجموعات بالاعتماد السنة 
التي اند نضموا فيها إلى المئسسةء ويتم بعد ذلك التعبير عن العدد في أي مجموعة من خلال 
النسبة الموبة التي يمتها هذا العدد من مجموع العاملين ة في المؤسبسة في هذا العام. وتم من 
خلال هذه الطريقة توضيح مدى ميل العاملين إلى البقاء في العمل ة في المؤسسة كما يمكن أن 
يساعد في تخطيط التعاقب (تخطيط إحلال الموظفين). 
بعض التقنيات الأخرى 
بخلاف کل ما سبق» فقد فقد تم اإستخدام عدد من التقنيات الخاصة بتخطيط الموارد اليشرية 
قي مؤسسات ت مختلفة من خلال أوقات متباينة. ويتم الاعتماد في بعض هذه التقنيات 
النمان ج الرياضية أو نماذج المحاسبةء كما يتم الربط بين تقنيات أآخرى ويين تخطيط المرتيات 
وتحليل الترقيات ومجموعة أخرى من البيانات الخاصة يشئون الأقراد. 


ت الموارد البشرية لا ينبغي على المديرين أن يضعوا في الاعتبار 
العوامل التي من المحتمل أن تؤثر على معدلات التعيين والبقاء في العمل فحسبء ولكن ينبغي 
يهم أيضا التفكير بشكل أساسي في طرق وممارسات العمل. وعلى هذاء فإنه يجب ق 
الاندقاع إلى ملء الأماكن الشاغرة أو التسبب في وجود عمالة فائضة تضةء فإنه ينبغي التفكير في 
بعض الطرق اليديلة النتائج نفسها. ويطريقة مماثلةء من الممكن أن تكون نسب تجو 
العمالة العالية ومعدلات البقاء المنخفضة مؤشرا للعديد من المشاكل المختلفةء والتى ريما يكون 
من بينها عدم الرضا عن الطريقة المتبعة في العمل. 


RENE 


EH 
HEH 


وتتمثل النامج الرئيسية التي ينبغي أن تفكر فيها في المناهج الت التالىة: 
چ نماذج عمل أكثر مرونة وقدر أكبر من قابلية التبادل بين الوظائق û‏ 
._ تقديم نظم عمل جديدة» تشتمل على تقنیات جدیدة 

8 إعادة تنظيم العمل ) 
2 استخداء بدائل الموظقين المتفرغين. مل الاستعانة بالعمالة المؤقتة والمقاولين 
) والشاركة في العمل والعمل باإنتاع (العمال الذين يعملون لبعض الوقت فقط) 

تشجيع المزيد من العمل بالمنزل والعمل خارج المؤسسة . 

تقديم خطط خاصة بالقدرة الإنتاجية | 
إعادة تدريب وتطوير مجموءة العمل ةؤ في المؤسسة ) 
وع تغيير الثقافة الخاصة با مؤسسة ) 
2 تغییر ساعات العمل من خلال ساعات العمل الإضافية :العمل من خلال وردیات ‏ 

وخطط مرنة خاصة بساعات العمل وساعات العمل السنوية...إلخ | 
ا E‏ 8 المزيد من التدريب والتطوير للادارة. ا 
۰ ملاوع على ذلك فإن النقطة الأساسية تتمتل في إنه عند تخطيط متطلبات الموارد البشردة 
- في المؤسسة. > فإنه لا يجب التفكير في الأعداد الموجودة والتي تم التخطيط لها فحسبء» ولكن 
یجب النظر أيضاً إلى القدرة الإنتاجية والأداء؛ وذلك لما سيكون لهما من تأثير كبير على أعداد 
©0 وأنواع الوظائف المطلوية. وهكذاء فإن الرصول إلى العدد الصحيح يمثل جرْءًا من الحلء ولكن 
٤‏ يأتي على القدر نفسه من الأهمية ضمان أن تكون مجموعة العمل على مستوى عال من 
ا التحفيز والتدريب وضىمان أن تکون طرق ن العمل اإقبعة هي أكثر العطرق ملائمة. 
SS‏ ن ا امعروض من العمالة على المؤسسة إلى مصادر داخلية ومصادر خارجية. 
4 - ويتبغي أن يكون لدى المؤسسة معلومات جيدة متاحة عن المعروض من العمالة من المصادر 
الداخلية من بعض المصادر مثل السجلات الخاصة بشئون الأفراد والتي ينبغي أن تحتوي 
على تفضيلات عن الخبرات السابقة والمؤهلات» هذا علا ة على سجلات التدريب واستمارات 
تقدير الأداء والتي من الممكن أن تقدم أيضًا بعض التقديرات الخاصة بالترقية. ومن هذه 
المصادرء قإن امديرين سوف يتمكنون من اكتساب فكرة جيدة عن كيفية تلبية متطلبات 
امسسة من العروض الداخلي في اللستقبل Ù‏ 


moe 


. ) إدارة المواود البشرية | 


من جهة آخرىء فان تحلیل سوق ا۱ العمالة لة الخارجي © أكثر صعويً وربا ا یکون من ) 
الممكن دائمًا تعدين أشخاص يتميزون بالسمات المناسبة بسهولة. وهكذاء فإنه غالبا ما يكون 
الخيار الوحيد المطروح أمام المؤسسة هو أن تقوم بتطوير العمالة الخاصة بها. وعند التفكير 
في العمالة المعروضة المحتملةء فإنه ينبغي أن يوضع في الاعتبار العوامل التالية: 
موقع المؤسسة والتصور العام للمنطقة 
8# إمكانية الوصول إلى المؤسسة من خلال وسائ النقل العامة 
# المهارات المحتمل توافرها في السكان المحليين وتماذج العمالة التقليدية 
مستوى البطالة المحلي 
8 القرب من المراكز الضخمة لتجمع السكان 
ع التنافس مع أصحاب العمل الأخرين 

هع القدرة التنافسية لمستويات المرتبات وا مزايا الخاحة بالۇسسة 

ج المرافق التعليمية المحلية 

۾ سياسات الحكومة والتشريعات والبادرات التدريدة الخاصة بها. ..إلخ 

و الصورة الخاصة بالمؤسسة 

@ التغيرات الديموغرافية 

چ تعر اليندة الصتاعية وا لتجارية قي النطقة. 

لابقاء على الاشخاص العاملين 

تم النظر إلى استراتيجية الإيقاء على الموظفين على أنها جزء من عملية التخطيط 

أم إنها مسالة تتعلق بالإدارة الفعالة للأداء. فإنه من المهم المؤسسة أن تقوم بالاستعانة بمثل 

هذه الإستراتيجية. وذاك لأآن الفشل في القيام بذلك من شانه أن يتسبب قي معدلات مرتفعة 

لدوران العمالة. وتشتمل بعض الأمور العامة التي تؤثر على حركة دوران العمالة على ما يلي: 

چ المرتبات والمزايا - ينبغي أن يتم النظر من قبل العاملين داخل المؤسسة إلى هذه 
الأمور على إنها عادلةء وذلك لأنه من الممكن أن ينشاً نوع من الامتعاض إذا لم يشغر 
الأشخاص الذين يعملون في مؤسسة ما آنه يتم معاملتهم بشكل لاق ق متلهم في ذلك 
مثل زملاهم. ويطريقة مشايهةء في حالة ما إذا لم تدقع المؤسسة احور مماقة 
للأجور التي يدفعها منافسوها فريما تفقد الأشخاص العاملين قيها بمرور الوقت. . 

€ الإشادة وتوقعات النجاح - عندما يتم الانتهاء من عمل مهمة ما بشكل جيد فإنه 
ينبغي على الإدارة الإشادة بذلك وتوصيل ذلك التقدير إلى الأشخاص كلما کان ١‏ 
ذلك ممكتا . كما ینبغی ي أن يتم ترقية ة العمال المتميزين كلما كان ذلك ممكتا أيضًاء 


٤ الفصل الثاني - تخطيط الوارد البشرية‎ MÛ 


کک ولكن شريطة أن يكون هؤلاء العمال مؤهلين للقيام بالوظيفة التي يتم تلهم إليها: 
وفي حالة عدم توفر هذا الشرط؛ فإنه يكفي الإشادة بالعمل الجيد. 


٠‏ 8 ظروف العمل . سوف تؤدي ظروف العمل السيئة إلى وجود نوع من عدم الرضا. 


3 تصميم العمل - ينبغي أن يتم تصميم الوظائف نفسها حتى تتنابسب مع الأقراد 
قدر المستطاع» كما ينبغي توغير قدر من التنوع والربح علاوة على فرص للتعلم 
والتطور وإلا فمن المحتمل انتشار الامتعاض بين العاملين. 

علاقات العمل - سوف تتسبب علاقات العمل السيئة في شعور العاملين بالضيق 
وسوف ينتج عنها التغيب وارتفاع نسبة دوران ن العمالة. 

ë‏ الأداء - قي حالة ما إذا شعر الأشخاص العاملون في المؤسءة باتهم غير أكفاء 

للقيام بالعمل أو أنهم ليسو على مستوى الوظيفة أو لا يرتقون إلى القيام بهاء فإن 

ذلك سوف يؤثر بشكل بسيئ على الروح المعنوية للعاملين. وهكذاء فإنه يجب توفير 
نوع من الإرشاد الواضح بخصوص ما هو متوقع من الاشخاص العاملين علاوة . 

على توفير آي تدريب لازم ٠‏ 

8# الالتزام والانتماء - إذا لخ يشعر الأشخاص العاملون في المؤسسة بالانتماء إليها 

والالتزام بأهدافهاء فسوف يهتمون ویسیرون حسب ما تملیه عليهم جداول أعمالهه. 

وهكذاء قان أحد الأمور التي يجب أن يقوم بها درون قتمفل في شرح ان اأُغراض 

وأهداف المؤسسة للأشخاص العاملين فيها ومحاولة كسب انتماعهم والتزامهم 


R#‏ الترقية والاختيار غير الصخيح - ربما يتسبب تعيين أحد الأشخاص غير 


الستعدين أو المؤهلين لقيام بوظيفة يطلب منه القيام بها في سرعة ترك هذا 


ا الشخص أو أشخاص آخرين للعمل في المؤسسة. 


8# التوقعات - في حالة ما إذا تم نشر بعض التوقعات عن زيادة في المرتبات وشيكة ‏ 


ا الحدوث في المؤسنسة. » أو عن توزيع بعض المكافآت» ثم لم يحدث أي من هذه 


الأشياء بعد ذلك فإنه من الممكن أن يؤثر ذلك في زيادة حركة دوران العمالة. 
# الإدارة أو الإشراف غير الفعال“ ٠‏ 


وعلى هذا سوف يكون هتاك حاجة في عملية التخطيطا لی تضمین خطط ا يلي: 
8# المعروض من الموارد البشرية Ù‏ 
ا 8 االتنظيم والبنية . | ) ` 
8# التعيين والإبقاء على الموظفين الذين تم تعيينهم | 
E‏ امرونة ةواستخدام | الموظفين | 


يف متطلبات الموارد البشرية 
. يتمتل أحد الأسياب التي تجعل من الضروري تخطيط الموارد البشرية بكفاءة في أن 
الموارد .البشرية تمثل جز مهما جدا من تكاليف أي مؤسسة تقريبًا . وتتلخص بعض التكاليف 
التي ينبغي أن توضع في الحسبان كجزء من العملية فيما يلي: 
العلارات والأجور الأساسنة والأجور امرتبطة بالريح والعمل الإضافي وأجور الورديات 

واللواحق النقدية...!الخ 
[ بعض المزايا مثل السشيارات والتأمين الصحي والإجازات والمعاش وخيارات 
المشاركة 
#@ التكاليف التشريعية مثل التأمين الأهلي ومساهمات المعاش وأجور الأمومة 
عمل اعلانات التعيين 
8# إعداد مواصفات الوظيفة ومواصفات شئون الأفراد 
# الوقت الذي يمر في إجراء المقابلات...إلخ 
8# بعض التكاليف المحتملة لمستشاري اختيار الموظفين 
3 تكالف التدريب والتي تشتمل على المرتبات ومواد التدريب والمعدات وتكاليف تأمين 

الراحة» هذا علاوة على القدرة الإنتاجية امنخفقضة قي أثناء فترة التدريب وتكاليقف 


المدريين 
تكاليق تغيير مكان العمل وتشتمل على نفقات الخاصة بالانتقال رالقروضں 
[ المزايا الإضافيةء على سبيل المثال الرياضات والهيئات الاجتماعية والمطعم الخاص 

بالعاملين والمكافات لقترات الخدمة الطوبلة 
تکالىف إدأرة شون الأقراد. ) 

وهكذاء فإنه ل بد وأنه سيكون هناك حاجة في أي عملية تخطيط موارد بشرية إلى 

الوضع قي .الحسيان كل التكاليف المذكورة سالقا وأية تكالىف أخرى مرتيطة بعملىة التوظيف. 
ویرجع ذلك إلى احتمال كون هذه التكاليف معيارا رئيسيا في تايل أداء العمل وتطوير 
الإستراتيجية المستقبلية. 
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سوف يتم التعرض في هذا الفصل لعملية تحليل المهام الوظيفية. وتمثل المهام الوظية ية 
أو الوظائف المكونات الرئيسية في بتية المؤسسةء كما تمثل الوسائل التي يمكن للمؤسسة ٠‏ 
تحقيق آهدافها من خلالها ٠‏ وهكذا فإته لتحقيق اجاح في أي مؤسسة. یجب توجیه قر کبیر 
والشخص من الأساسيات التي لا بدمن توافرها حتى يتم رفع مستوى أدا' الأشخاس 


العاملين وتحقيزهم بشكل جيد. ومن الممكن تحقق فة ذلك التناسب فقط إذا ما كا ن هناك قدر 
كاف من الوضوح بشان هذه الوظيفة. وقد تم تلخيص المراحل المتعددة في عملية تحليل المهام 
الوظيفية في الشكل .)٠-١(‏ 


۰ المقابلات الث خصدة 4 


ST REYE 


) من ناحية آخری ی ارغ موان اترکیز ار اريسي في هذا الفصل ينصب على الناهع 


الوظائف. فانه سوف يدم مناقشة مچ الكفاءة الذي ي يحول التركيز إلى الأشخاص آکثر مں 
الوظائف. 


بعض التعريطات ٠‏ 


تعليل المهام الوظيعيه 
يتمثل تحليل مهام الوظيفية في تلك العملية اتی يتم استخدامها ذم في تحدید ووصف 


وإيجاد نوع من الفهم بذلك وتوصيله إلى أي شخص قد يكون في حاجة إلى مثل هذه 
المعلومات من أجل آغراض إدارية. 


) مواصطات الوظيفة 


يطلق هذا للصطلع على بيان مكتوب ن مضمون أي وظيفة معينة ويتم التوصل إلى هذا 
البيان من خلال تجليل هذه اوظيفة. 


۰ مواصعات الأفراد 


بشما یتر من خلال ماغات الوظاتف وصف محتوى أي وظيفة معبتة فإن مواصسفاد 
الكطاءة ‏ ا : ) 
لقد تم تعريقف الكفاءة بواسطة Boyatzis‏ ۳ انها إحدیى السمات الأساسية الكامنة 


التي يتيز بها آ أحد الأفراد والتي لها علاقة سببية بالأداء الفعال أو المتميز في إحدى 


i‏ الأداء مرتفع المستوى وأضحاب الأدا متوسط المستو؛ ويطلق على أولئك الذين يتمتعون 
بالقدر المتوسط أو الكافي من مستوى الأداء الكفاءات الوؤّهلة أو الأسابسة. َا 


الاستخد ستخدامات الخاصة بتحليل اهام الوظظيفة ‏ 


الرئيسية! الخاصة با لمؤسسة فيما يلي: ٠‏ 


8 تخطيط الموارد البشرية : 

a. اللختيار‎ E 

ا ييم تقييم الوظائف _- 
- وع التدريب والتطوير ٠‏ 


ادارة الموارد البشرية | 


E 


E EES ا‎ 


2 إدارة الا 


مه مھ الموظف 


تخطيط الموارد البشريه 

بمجرد أن تنتهى المؤسسة من تحديد الأهداف والاستراتيجية الخاصة بها والموافقة 
عليهاء فإن المرحلة التالية مباشرة تتمثل في تخطيط الموارد المطلوبة واللازمة لتحقيق هذه 
الأهداف. وبالنسبة للموظفين (أي الموارد البشرية)ء فإن ذلك يعني ضمان وجود الأعداد 
المناسية من العاملين لذين تتوفر شيهم الهارات والعرفة والخبرة المطلويةء في المكان المنإسب ‏ 
وفي التوقيت الصحيح. ويستلزم ذلك أولاً تقریر ما يجب د تحقيقه فيما يخص المخرجات, ثم 
اتخاذ قرار يشان أعداد وأتواع الؤظائف المطلوية حتى يتم نم تحقيق والوصول إلى هذه 
الخرجات. وقد يعتى ذلك تصميم وظيفة أو مجموعة من الوظائف الجديدة بالكامل أو تغيير 

بعض الوظائف الموجودة بالفعل حتى تتنإسب مع المتطلبات الجديدة. وفي الحالتين كلتيهما 
فإنه من الضروري لتحقيق هذه الأهداف آن کون لدی المؤسسة بيانات تحليلية جيدة عن 
الوظائف امىجودة بها. 
الأخيار . 

قبل أن تقوم المؤسسة بتعيين آي شخص في آي وظيفةء فإنه من المهم أن يكون لدىِ 
المرؤسسة فكرة واضحة عن متطلبات هذه الوظيفة. وذلك لأنه دون وجود هذه المعلومات» فسوف 
يكون من الصعب معرفة المؤّهلات والخبرة والسمات الث : ية التي بسوف تبحث عنها 
المؤسسة أو حتى معرفة مقدار الأجور التي سوف يتم دفعها في مقابل العمل. وسوف تتمکن 
ألْوّسسة يصورة أقضل من أتخاأذ قرار بشان كيفية ملء الفراغ في أي وظيفة معينة ومن الذي 
سيقوم بذلك؛ وذلك عن طريق تحديد موصفات الوظيفة وتحديد مواصفات الأقراد المطلويين 


يتمثل احد الأسباب الرىسة التي تؤدي إلى القيام باي عملة لتحليل المهام الوظيفية في 
الرغبة في زيادة إمكانية تقييم الوظائف بشكل صحيح. . ومع ذلك» فإنه دون وجود المعلومات 
الجيدةء سوف يكون من غير المحتمل الوصول إلى نتائج عادلة ودقيقة من خلال عمليات تقييم 
الوظائف. وينما قد يكؤن من الممكن أن تتغاضى قليلاً عن الدقة فيما يتعلق بالمتطلبات عند 
تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية أى عند تعيين بعض الأشخاص حتى يتم شغل بعض 
الوظائف. فإن أي غموض في عملية تقييم العمل بشيكون من شأنه تقويض فاعلية هذه العملية. 


ES‏ الخصل الشات قحلي الهامالوظيفية 
) التد ريب والتطوير 


) ا من الأهمية بمكان تحديد مضمون الوظائف عند تحليل متطلبات المؤسسة من التدريب. 
ويرجع ذلك إلى إنه دون وجود هذه المعلومات سيكون من الصعب تحديد المخرجات ومستويات 
الأداء والكفاءات المطلوبة. وعندما يكون هناك معلومات دقيقة متاحة عن الوظائقفق» فسصوف 
يكون من الأسهل تحديد أي نوع من عدم التوافق أو التناسب بين ما تتوقعه الؤسسة من 
0 او إنتاج وبين مستوی أذاء آي فرد من الأفراد. 

عادة تصميم الوظائف ) 
٤‏ أصبح إحداث التغییرات ذ في المؤسسات يسير بسرعة وبشكل مستمر. ويصفة خاصة مع 
- الاتجاهات الحالية التي تميل إلى وجود قدر أكبر من المرونة في الوظائق. وهكذا فقد تم 
- التفكير نزار وتكرارا في إعادة توزيع الواجبات والمسئوليات وإمكانية تغيير طرق العمل. 
وحتی يتم اتخاذ هذه القرارا ت بشکل فعالء فإنه لا بد من وجود بعض المعلومات الجيدة عن 
) الأنشطة التي يتم القيام بها حالنًا من خلال الوظاتف.. ) 
إدارة الأداء . | ) 

تتمثل إدارة الأذا ء (انظر الفصل الخامس) في تلك العملية التی یتم من خادلها العمل 
على ضمان أن أداء الأشخاص العاملين يتم إدارته بكفاءة» وأن هؤلاء الأشخاص يؤدون ما 


عليهم من واجبات بكل ما وتوا من طاقات. وحتی يمکن قياس الأداء وتقديرهء فانه من 


) الضروري مقارنة متطلبات الوظيفة مع مدى تلبية الأفراد لهذه امتطليات. ویستلزم ذلك تحدند 

آهداف الوظيفة بوضوح؛ حيٿ ٳِنه دون وجود الوخموح في تلك الجزئية فسوف يتعذر ايام 

بعملية إدارة الأداء بفاعلية كاملة. 

ستعراض الؤسسة وإعادة تصميم البتية الخاصةبها . | ) 

عندما يتم تغيير خطوط رفع التقارير والبنيات في المؤسسةء قإنه من الأهمية بمكان أن 

يكون هناك معلومات جيدة عن مضمون كل الوظائف. ويهذه الطريقةء فانه من الممكن تحديد 

تكرار وتداخل اللسئولیاتء كما يستطليع الديرون ضمان آلا يتم إلغاء أ آي عملیات أو م 

٠ خيوية.‎ 

حقوق الموظضين ` 

على الرغم من آنه ليس هناك حاجة قانونية تقضي بإعطاء الموظف تقرير يحتوي على 

٠‏ مواصفات الوظيفة (بالرغم من وجود طلب قانوني ينص على وصف الؤظيفة باختصار أو 

الإشارة إلى اسم الوظيفة)» فإنه من مهام الإدارة القيام بهذا لتقليل الغموض - بالنسبة ‏ 
الجانبين أي المؤسسة والموظف - فيما يتعلق بما هو مطلوب من الموظف أن يقوم به. وذلك لأن 

الغموض قي هذه الجزئية من الممكن أن يتسبب في وجود بعض المشاكل فيما يخص أا من 

الأمور الفرعية التي تتعلق باقغ امات | آي الأمور التاديبية أو إنهاء العمل. ویشکل ت تحدید 


إدارة الموارد البشرية 


موصفات الوظيفة جزءا من شروط العمل كما يمثل جزءا من العلاقة المنصوص عليها في 
العقد بين الموظف وصاحب العمل. ) 

من جهة آخرىء» قإنه على الرغم من هذه التعلىقات. فإنه ينبغي العلم بن الأفراد يغيرون 
الوظائف التي يقومون بهاء ومن ثم فإنه من الصعب الحصول على وضوح كامل فيما يتعلق 


بمصمور ( او محدوی و 


سوف یترکز ست لر تحلدل ا الوظرةية بشکل کبیر فی الحصول ءا ' المغلومات 
التالىة: 


مھ 


تحدید ا الوظيفية - ویشتمل ذلك على اسم الوخليفة والقسم وعدد اموظفين او 
مباشرة إليها الوظانف التي ترقع لتقا مباشرة إلى هذه الوظيفة وأي روابط 
تنسيق رئيسية وأي ترثيبات وظيفية والتي تختلف عن ترتيبات الاختصاصات. 

E‏ مضمون الوظيقة ويشتمل على الفرض الإسداسي من الوظيفة علو على حدود 
خلال دة الوظيفة 


هذه المخرجات IL, “Îla‏ ہا ها فی معصن الأحيان غ الح لجزئیات ا لغا ' بالنتاک 
قفنت هدرز اة و سي يصق ل ٣ک‏ ب ت 


الأإساسة 

السمات الشخصية - المعرفة والمهارأت والخبرات المطلوب تواقرها في الشخص 
الذي يجب أن يعين في الوظيفة والتي تمكنه من تلبية متطلبات الوظيفة بشكل 
کامل. 

القيود - وبقصد بذلك ما تعلق بحدود السلطة والحرية في اتخاذ القرارات التى 
تتميز بها هذه الوظيفة. ۰ 

الإحصائيات ذات الصلة - وتتمثل في بعض التفاصيل عن أية موازنات ومعدات 

وموارد أخرى والتي قد تكون من مسئوليات الوظيفة أو في بيانات تتعلق 
باللخرجات وأعباء العمل. 

ظروق العمل - ويتمتل ذلك في آية معلومات عن بيئة العمل ' أو ية ظروف > خاصة 
تتعلق بالوظيفة. 


۰ معلومات أ آخری من اممك ن أن يشتمل ذلك على آی بث شيءَ آخر قد یکون ذا د صلة‎ Ê 
بالوظيفة مثل المتطلبات من التدريب أو المسئوليات الإضافية التي ريما لا تمثل‎ 


ىمات دائمة أو ية 9 خاصة آخری. 


اتتمثل المياديء الرئيسية ا تمثل أساس عملية تحليل المهام الوظيفية فيما يلي: 
1 إن هذه العملية تمثل عملية تحليل وليس مجرد وضع قائمة بالمهام. وعلی هذاء » ينبغي 
٠‏ أن يتم من خلال عملية التحليل تقسيم الوظيفة إلى أجزائها المكونة وليس مجرد 
وضع الأنشطة التي تتم من خلالها في قائمة. ویستلزم ذلك وصقا كاملا لجوانب 
الوظيفة المختلفة بطريقة تقدم صورة واضحة لا يقوم به من يشغلون هذه الوظائف 
بالقعل وکیف تتناسب الأنشطة مع بعضها اليعض» وتصف التعقيدات والتحديات 
الخاصة بالوظيفةء وتعمل على توضیح ما تساهم به الوظيفة في المؤسسة. أما مجرد 
وضع مجموعة من القوائم فلا يساعد في فهم كل شيء عن الوظيفة. ٠‏ 
۲- يتمثل الميداً الثاني في التركيز على الوظائف وليس الأشخاص. حيث يتم من خلال 
٠‏ هذه العملية (تحليل المهام الوظيفية) تحليل الوظيفة وليس الكيفية التي يؤدي بها 


٠‏ الآفراد هذه الوظيفة. وينبغي عند القيام بعملية التحليل الوضع في الحسبان المعرفة 
والمهارات والخبرة المطلوبةء ولكن لا ينبغي تسجيل القدر الذي يتميز به الشخص 
الذي يشغل الوظيفة من هذه الأشياء؛ والذي ريما کون مختلفا عما هو مطلوب. غير ` 
٤‏ إنه ينبغي العلم بأن محتوى أى مضمون الوظيفة يتاثر بعوامل كثيرة مختلفة کہا ) 


يوضع الشكل (۲-؟),. a.‏ 

-٣‏ عملية التحليل غير تقديرية. وعلى ذلك فاته عند لقيام بعملية تحليل مها الوظيفية 
فإن من يقوم بالتحليل يهتم فقط بالمضمون الفعلي الوظيفة وليس بمدى ملائمة هذا 
المضمون أو توافقه مع المنطق (ما لم يكن التحليل جز من عملية مراجعة 


© مؤسسية). وعندما يكون هناك بعض المخالفات أو المواقف التي يكون بها شذوذ عن . 
ا القاعدة يجب ملاحظتها ٠‏ فإن مثل هذه العملية ليست من مهام الشخص الذي يقوم 


€ - يتمثل المبدا الراب في تحليل الوظيفة بالوضع لتي توجد عليه الآن. وذاك حیٹ إن 


ت محتملة في المستقبل والتي ريما لا تحدث بالفعل. واقصاء آي شيء قد یکون 


حدت في الاي واستج على الوظيغة في ذاك الوقت ولكنه لم يعد يمثل جزءا من 
الوظيفة الآن. ‏ ا 


إدارة الموارد البشرية 


القدرات الفردية 


الاتجاهات الإدارية 


تستحدم بمقفردھ ای كواحدة م مں عدر من من اناه المختلفة. وي کثیر مز المواقف يكون من 
لوظائف. ويصفة. ة عامةء فإن ااشخص الذي يقوم بعمليا التحلیل ب سوف بعقد مقار م 
لاحقًا ايد طى ك من خا شرف اللي ي الخدم ادي" تعقد معه القابلة ومن 
الاطراف 
الإرشادات ت العامة التالىة:" 
-١‏ قم بالإعداد للمقابلة عن طريق إجراء بعض البحث في الجوانب ذات الصلة التي 
تتعلق بالمؤسسة والوظيفقة التي يتم عقد القابلة من أجل تعن احد أو يعض 
الأشخاص بها 


o‏ الصل الثالت تعليل اهام الوظيطية 


. ٠ المقابلة‎ 


۲ب ان تشن یت نیم اغلا پشکل انان بت مقدها ي کان هاب 


بعيدا عن أية معوقات أو أية سبل المقاطمة 
۰ في مواقف دفاعية. ومن ثم فاته ل به من قضاء عض القت في محال اتخفيقد 
٠‏ بغي أن يتم شرح الهدف من القابلة التركيز على أن من يقد القابلة بيثم 
) التي تم إعطاؤها لك تمثل حقائ ق ولیست مجرد تقدیرات. | 
: ۷ تذکر أن ظ (ولکن لیس کل) الأاشخاص الذين بتقدمون لشغل الوظائف من 
المحتمل أن نبالغوا بشآن الدور الذي يقومون به. ومن ثمء فإنه يجب عايك العمل على 
توضيح أية إجابات عامة أو غامضة. ۰ 
۸- قم بطرح أسئلة مفتوحة النهايات والتي تدعو الأشخاص إلى وصف ما يقومون به 
٠‏ وابتد عن الأسئلة امغلقة التي تتلخص الإجابة عنها في نعم ا ی "لا" 
بالسعادة عند الحديت. 


الاقم بذكر أمظة - کلما کان ذلك مکنا - عن أثواع الأشياء التي يقوم بها بالفعل من 


يعمل في الوظيغةء حيث إن ذلك سوف يساعد في تقديم فكرة آفضل عن الوظيفة 

بشکل عام | 
۲ - قم بالحصول على مطلومات واضحة عن حدود سلطة من يشفل الوظيفة وحدود 
) القرارات ت التي قوم باتخاذهاء ومتی ل پکون هذاك بد من رد الأمر إلى من هم أعلى 

في المناصب. ..إلخ. ) ) 
۳ - قم بوضع مااحظات شاملة عما يقال في أثناء امقابلة.. 


£ - قم بتلخیص ما يقال بانتظام حتی تختبر مدى فهمك لا ا يقال ` 


o‏ - في نهاية القایلة قم بطرح سذال ی الأشخاص الذين تعقد معهم المقابلة عما إذا 


انفسك بالحق في التحدث إليه مرة أخرى في حالة حاجتك إلى بعض المعلومات 
الإاضافية أو في حالة رغبتك في توضيح أبة نقاط. 

۷- قم بعد ذلك بتوجيه الشكر إلى الشخص الذي تعقد معه المقابلة بسبب إبداء 
التعاون. 

۸- قم بالمراجعة وكتابة الملاحظات بسرعة بقدر ما تستطيع بعد انتهاء المقاباة. 

۹- قم بإعداد تقرير عن مواصفات الوظيفة ومراجعة المضمون مع الشخص الذي تعقد 
معه المقادلة. 


. من جهة أخرىء تتعل يعض العيوب الرئيسية للمقابلات في إنه من الممكن آن قستهال 
يقر بعقدم عااءً لى أمانةووضموح الأشخاصن الذين تعقد معهم القابلات. 


من الممكن أن يطلب من الأشخاص الذين يشغلون الوظائف أن يقوموا بوصف وظائفهم 

وأن يجهزوا تقريرا يحتوي على مواصفات هذه الوظائف. ومع ذلك» بسيكون من المحتوم وجود 
تتنوع جوهري في الطريقة التي يتم من خلالها كتابة هذه الأشياء ويوجه خاص إذا لم يتم 
تقديم إرشادات عامة واضحة. وسوف تعتمد جودة المعلومة بشكل كبير على مهارات الكتابة 
الخاصة بالشخص الذي يشغل الوظيفة. ولذاء قان منل هذا المنهج سوف يتطلب إعطاء 
الأشخاص الذين يشغلون الوظائف إرشادا وتدرً واضحاً. ۰ 
٤‏ تعتيى الاستعاهات راد من أكثر الطرة اإستخداما في الحصول على معلومات عن 
الوظائقف» ويصفة خاصة عندما ينبغى تغطية عدد كبير من الوظائف. من ناحية آخرى» فانها 
تمثل طريقة أقل استهلاگا لوقت وأقل تكلفة في الحصول على معلومات من عملية عقد 
المقابلات الشخصية. وعن طريق استخدام منهج منظمء فإنه يكون من الممكن الحصول على 
قدر أكبر من التوافق فيما يخص مستوى الإجابات. كما يمكن ضمان الحصول على كل 
العلومأت ألطلوية. وهتأك عدد من ألأدوأت ألملوكة ألمتأحة. ومن بين أفضل هذه الأدوات التي 
من الممكن أن تقوم دشر ائها للاستعانة بها قي تتقيذ هذه aqklة Position Analysis Question-‏ 
(PAQ) naire‏ علاوة ة على عاء رد Holdsworth Saville aııalصأ| Work Profiling‏ . »ویتم من 


خلال الأداة الأرلى 4Q‏ تحليل المهام الوظيفية من حيث: 
الحصول على المعلومات - ويكون ذلك من خلال تحديد أين وكيف يحصل الموظف 
على المعلومات التي يستعين بها في أداء الوظيفة. 
ب العمليات العقلية - مقدار التفكير واتخاذ القرارات والتخطيط ...إلخ الذي تشتمل 
عليه المهام الخاصة بهذه الوظيفة 


E a e Rar TR RS E SE DAES REE REREAD EDE O AD REE RET ES 


| الأيات أو المعدات التي تستخد‎ u 
ج العلاقات مع الآخرين والتي کون مطلوية في العمل‎ 
لل المحيط الطبيعي والاجتماعي العمل‎ 


قوائم الراجعقٍ 


ثم المراجعة هي عبارة عن قائمة ت تحتوي على مجموعة من البنود التي قد يتم تطبيقها 
ی ربو معينةء» ويكون مطلونً من الشخص الذي يشغل الوظيفة والمشرف عليه آن يقوم 
بتحديد فقط تلك البنود التي تنطبق على الوظيفة المعنية. وتعتبر قوائم المراجعة مفيدة بشكل 
خاص عندما يكون هناك عدد کبیر من الوظائف الروتينية يتم من خلالها جميعا تنفيذ مهام 
٠‏ متشابهة»ء وعتدما تكون هذه اهام ذات طييعة مياشرة. 

من ناحية أخرى» من الممكن إكمال قوائم المراجعة بسهولة وسرعة. ٠‏ ومن تم » فإنها من 
لمكن أن تمثل طريقة سريعة الحصول على العلومات عن عدد كبير من الوظائف. ولكن 
المشكلة الرئيسية تكمن في إنه لا بد من الإعداد لهذه القوائم بعناية؛ وذلك لضمان الحصول 
على المعلومات الصجيجة وعدم ترك آي شيء مهم. . وفي حالة إذا لم يحدث ذلك فان مثل هذه ) 
لقوائم لن تقدم صورة صحيحة وكاملة عن أية وظيفة معينة. 


دفاقرا ) 
من الممكن أن يتم استخدام دقاتر العمل وسجلات الوقائع في تشغرل النشاطات اليومية 


للف الذى يشغل الوظيفة. ويعد هذا المنهج أكثر أهميةً للوظائف ذات المستويات الأعلى 


والوظائف الإداريةء ولکنها في الوقت نفسه عملية تستهلك الكثير من الوقتء ويعتمد ذلك على 
مدى التزام ودقة الشخص الذي يشغل الوظيفة في إكمال السجل. وعلارة على ذلك من الممكن 
آن يكون من الصعب تحليل النتاتج Ù‏ ا 

يتم النظر بصفة عامة إلى اللاحظة على إنها واحدة من أكثر الطرق دقةً الحصول على ) 
) معلومات عن وظيفة ماء وقد كانت الدعامة الأساسية لكثير من خطط دراسة العمل التي تم 

تقديمها عبر الستين. ومع ذللك» فإنها عملية مكلفة وتستهلك الكثير من الوقت. كما أن هناك 
ايض خطرا فل في أن يقم اشاس المين بكم ماهم بتفيير طريقة تصرفهم بس 


تنطوي الملاحظة عن طريق لمشاركة على أن يشترك المحال بالفعل في القيام بالوظيفة 
للحصول على معلومات بشاتها . مرةٌ خرى» ن المكن أن تستهلك هن ال تة ا الكثير 

من الوقتء» بالإضافة إلى خطر فشل المحلل في تقدير بعض الجوانب المعينة للوظيفة في حالة 
ما إذا لم يكن الوقت كافيًا . كما أن هناك مسالة أخرى وهي ما إِذا کان هذ المنهج بسوف 
يتسم بامصداقية في عيون الآخرين الذين يعملون في بيئة العمل نقسها آم لا 
طريقة الواقف الجرجة ) 

تتمثل طريقة المواقف الحرجة في تلك الطريقة التي يطلب من خلالها من الأشخاص الذين 
يشغلون الوظائف أن يقوموا باسترجاع المواقف الحرجة التي حدثت في أثناء القيام بالمهام 
الوظيفية الموكلة إليهم. ويهذة الطريقةء فإنه من المأمول آن يتم من خلال هذا العملية تكوين 
صورة عن الجوانب الأساسية للوظيفة والتي تتعلق بالنجاح أو بالفشل. وتزيد آهمية هذه 
العملية بشكل خاص عندما يتعلق الأمر بتحليل السنلوك بغرض تجهين تعريفات الكفاءةء ويتمثل 
أحد أشكال هذه الطريقة في المقابلة الشخصية الخاصة بالأحداث السلوكية (انظر أدناه). 
على الجانب الأخرء تتمثل العيوب الأساسية لهذه العطمية في أنها ته تعتمد بشکل کبیر علی دق 


ا هذه العملية إهمال يعض الأمور التي تبدو أكثر دنيويةء ولكنها في الوقت نقسه 
من الجوانب المهمة العمل 


یتم من خلال هذا امنهع تقسيم الوظائف إلى مجموعة من اللهام مرتبة في شكل هرمي. 
ثم يتم بعد ذلك تقسيمها مره ة أخرى إلى مهام قرعية. . ويتم تعريف هذ المهام من حيث 
الأهدأق أو الخرجاأت ومن حيث ألطرق التي يتم بها تنفید هده ألْهأم أيضا. . وتستلزم هذه 
العملية وصف ما تقتضي الحاجة القيام به والمستويات التي ينبغي الالتزام بها عند القيام بذلك 
علاوة على الظروف المتعلقة بتتفيذ الهمة. 


a a. 


يتم خلال تقنية تقنية التحليل التقييمي التركيز على مضمون الوظيفة عن طريق التمييز بين 
الأشخاص الذين يدون بشكل جيد والأشخاص الذين يؤدون بشكل سيىئ. وتمثل هذه العملية 
طريقة للحصول على الآراء الشخصيةء والتي تمثل آراء الشخص عن العالم المحيط. على 
سبل المثالء من الممكن أن يعقد المحلل مقابلة مع أحد المديرين للحصول على آراء عن وظيفة 
معينة. ومن الممكن أن يتم تكوين صورة عما هو مطلوب للقيام بالوظيقة بشكل فعال. ويكون 
ذلك عن طريق الطلب من المدير بان يقوم بتكوين بعض الآراء عن الأشخاص الذين يقومون 
بتنقيذ هذه الوظيفة وبعتمد ذلك على ما یمیز بین مستوی آدا ء مؤلاء الأشخاص, ٿم يتم بعد 
ذلك القصل بين هذه العمليات. 


) من ناحية أخري» فن مثل هذا ذا المنهج يستهلك الكثير من الوقت ويتطلب مهارات ت تحايلية 
i‏ مميزة من جانب الشخكص الذي يقوم بعقد القابلةء واكنه في الوقت نفسه من المكن أن يؤدي 
0 إلى الحصول على قدر كبير من ال معلومات القيمة 
تقييم الكطضاءة ) 


١‏ بد وأن عملية تقييم الكفاءة سوف تشتقيل جلي الخطلوات التالة 

-١‏ تحديد معايير فاعلية وكفاءة الأداء» عنى:مّبيل المثالء المبيعات والأرياح والقدرة 
الإنتاجية والتقدير عن طريق العاملين قي المجال والعملاء والمرؤىسين ...إلخ 

ب - تحديد نموذج معياري لمستوى الأداء المتميز. مثل العشرة بالمائة ئة الأعلى في الأداء من 
الأشخاص الذين يحققون أهداقا محددة ٠‏ 

۲> جمع يانات من خلال مجموعة من اوسا التعدة: التي من المکن ان تشتمل 
على مايلي: ٠ ٠‏ 


للأداء المتوسط والأداء المتميز (من الممكن أن يتقبل معظم الناس الأشخاص ذوي 
لیا ء عالي المستوى في آية مؤسسة) ) 

دراسات وتقديرات شاملة (تشمل الأشخاص الذين يشغلون الوظائف ومن هم آعلی 
منهم قي الوظائف ومن هم على شاكلتهم يشغلون وظائف مشابهة في أماكن آخری 
والعملاء) حيث يطلب من خلال هذه الدراسات والتقديرات من املاحظين الذين لهم 

دراية بالوظيفة تحديد مظاهر السلوك المعينة التي تعرف الكفاءات 
ها قاعدة بيانات النظام التي يتم استخدامها من قبل الخبراء وتحتوي على بيانات من 
نماذج كفاءة متعددة وتقدم تعريفات للكفاءة تعتمد على الكمبيوتر ) 
E‏ المقابلات الخاصة بالأحداث السلوكية التي تقدم معلومات تفصيلية عن الكيفية التي 
٠‏ فكر بها الأشخاض متوسطو الأداء والأشخاص ذوو الأداء المتميز وكيفية تصرفهم 

في أثناء المواقف الحرجة في العمل» بما في ذلك مرات النجاح والفشل ٠‏ 
اللاخطظة التي يتم من خلالها دراسة كل من الأشخاص متوسطي الأآداء 

والأشخاص المتميزين في مستوی الأدا في مواقف عمل فعلية أو في محاكاة لمثل 
ا هذه المواقف 
-٤‏ تطيل البيانات والتعرف ف عى الكفاات الطلوية لاء ي السترى التوسطاوالرقع » والذى 

) يتم تقدیمه بشکل نمونجي کمقیاس 
٠٠-إقرار‏ صلاحية تموذج الكفاخ باستخدام عينة أخرى من الأشخاص الذين يشغلون الوظائف 
ودعمها باختبارات سيكولوجية ومراكز تقييم ومقابلات خاصة بالأحداث السلوكية. 


E‏ الخبراء أو مجموعات التركيز والذين يحددون الكفاءار ت التي يعتقدون انها مطلوية 


RIESE . 


وسوف یتم عرض بعض من ا 
الكبرى فى المثال التالى. , 
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بمجرد ن یتم تحليل ادى الوظائف. فإنه ته عادة يتم كتابة وضف لهذه الوظيفة. 
يوضع في الاعتبار أن وصق الوظيةة ا أو العمل من الممكن أن يستخدم في عملية التعيين أو قي 
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ندند ال أيقة أو 3 التذرند وال = ویر ای د يم الأداء أو قي م أحعة | a‏ |= ه ِ0 
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٠‏ متل هذه الأشياء. ومن الممكن أ يضًا ان یشکل وصق الوظيفة جزءا من الشروط التى 
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تدس احل ك آل صتا لا ؛ جحد ای تدس ) یسار وا ست علي فمدصدداكت امو ددس تحدم دصر 
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من ناحية أخرىء» فان الإعداد لوصف وظيفة جيد ل يمثل بالكامل مهمة مباشرة كما 
الممكن أن يكون هناك معاناة عند إعداد الوصف من جراء بعض المشاكل. وتتمثل بعض 
هذه المشاكل فيما يلى: 


لتي يتم اقباعها في تحليل الي الوظيفة وعلى مهارات المحللء ومن هنا فإن أي 


ذلك دون توفر امروتة في اة ) 


. العملء من الممكن أن يتم استخداي اموظلفين بمرونة شديدة ویش متوااق بور 


آکبر مغ قدراتهم؛ ويكون ذلك آفضل من استخدامهم طبقا أئوظائف المحددة التي 
يشغلونها ومن الکن آن يگن من الد عب توخيح ڌا في وصغ“ الام او 
٠‏ المسئوليات الخاضة بإحدى الوظائف المحددة. 


. متماشيا مع الوظيفة في أخد الأوقات يسبب اختلاف الظروف على الرغم من مرور 
وقت قليل جلی کتابته. ولذا > فانه دائما ما يكون هناك حاجة إلى مراجعة هذا 
| الوصف بانتظام. ) 


عا على ذلك من المعكن نبت من خا عة الاد لوصف الوظائف لفت الأنظار 


رقع التقارير ومضمون الوظيفة. 


بصفة عامةء فإنه من الهم عند كتابة وصف الوظرةة أن يكون هناك إلام بالسبب الذي 
آدی إلى كتابة ها إأوضف. وهکذا فانه يیدو بوضوح انه من الملنطقي كتابة متل هذا الوصقف 
مع الوضع في الاعتبار أن یتم استخدامه في كير قدر ممکن من الاستخدامات. 
سوف بختلف المحتوى الدقيق لأي وصف وظيفة ۳ حسب نوع الوظيفة والمؤسسة وييكة 
العمل. ويصفة | عامةء فان هناك اتجأه عام یمیل إلى وف الوظائف ٠‏ من حيٿث المدخلاتء أي 


الخرجات. والتي تعني السبب ا الذي يجعل هذا شخ بترم بتاك ٠‏ وجلی رض الواقعء فان 


١ ٠‏ الخرجات لمعي ويتبقي آن یتم وصف هذه الوظاتف من حي استوایات؛ آي ليس فقط م 


ترضیع جز من وصف وغيقة خاص بمدیر شون آفراد تمد في كتا على اتويات ر 


۰ مٹال بعد قلیل 
ينغي بصفة عامة ‏ آن تمل علي ما يلي 


ینیغی أن يتم وصف الاسم الدقيق للرخلنةة باختصار ولک بدقة. ولن نگون آي وصقف 


ت غامض مثل أن يقال متلا م مدير كافياء إلا في حالة ما إذا لم يكر هناك سوی مکان واحد ِ 


من الممكن أن يصبح وصف الوظيفة قديم الطراز بسرعة أي م من الممكن ألا كرون ) 


ا م ت و س تم م مم م م م م مم م مس سمس س م ی کے ہی ت م ر ا 
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وسوف يشتمل ذلك على علد اي موظقفين او وظائق والذی من شانه تحدید المكان او 
الوظيفة المعندة. 


من الطبيعي ان د يتم إدرا ج اسم الشخص الذي يشل وظيفة معينة في وصف الوظيفة: 


دیدن ویحدت ذلك بصفه خاصة اذا ما ا کان ا استخدام وصف الويف لاغراض تدریبی او 


وظىفة وة أو م عملية مین 


خط رفع التقارير 

عادة ما يشتمل وصف الوظيفة عى الوظيفة التي برفع الشخص الذي يشغل الوظيفة 
التقارير إليها . آو من الممکن آن د يتم إرفاق تخطيط هيكلي بوصف الوغليغة أو يتم تضمين 
کجزء من هذا الوصفق. ٠.‏ 
الغرض الرئيسي من الوظيطضة ‏ 

عادة ما يكون من المفيد تلخيص السبب الرئيسي في وجود الوظيفة في جملة أو جملتين. 
وينبغي أن يتم من خلال ذلك توضيح الإضافة الفريدة التي تضيفها الوظيفة إلى المؤسسة»ء كما 
يتم الإجابة عن السشؤال ما الك ي کان سوق يحدث لولا وجود شه الوظيفة. أو بطريقة آخریء 


ما الذي يحدث الآن وما کان ليحدث لولا وجود الوظيفة. 
المهام آوالمسئوليات. 


سوف یتم من خلال الجزء اريسي من رسف الوفيغة ع عاد وەی امهام ی المسئولیات 


١‏ الطبيعي أن تتناسب بعض قواٴ تم لهام بصورة أكبر مع الوظائف التي تقوم على مهام روتيتية 


کہا تتتاسب مع الموقف الذي يكون فيه الهدف الرئيسي من وصق الوظيفة هو تقديم إرشادات 
عامة واضحة للشخص الذي يشغل الوظيفة عن العمل الذي ينبغي عليه القيام به. وعادة ما يتم 
تعيين كبراء الإداريين والأشخاص الحترفين من أجل تحقيق بعض الأهداف وليس اتنقيذ 
يعض المهام المحددة. وعلى هذا > فإنه من الأكثر ملائمة أن يتم كتابة وصف الوظيفة لهم على 
ساس المسئوليات. وعندما يتم كتابة وصف الوظيفة على ساس المسئولياتء فانه ينبغي آلا 
يكون هناك أكثر من عشر مسئوليات» وذلك لأن آي عدد أكبر من ذلك من المحتمل أن يعني أن 


هذا الوصف يتناول تقاصيل آكثر من اللازم. 
السياق (المحيط) ِ ) 


غالًا ما يكون هناك حاجة إلى وصف المحيط الذي يتم من خلاله القيام بالعمل. وعلی 


رمن ات ن لان ا أن يتم عملي فاك هد دد من العناوين الخلفة ته فإن الهدفٍ 


) إدارة الموارد البشرية 


الاتصالات ِ 
المرؤوسون ` 

ينيغي أن يتم تسجيل أعداد ومستویات آي تقارير عن الوظائف يتم رفعها إلى الشخص 
الذي يشغل الوظيفةء وذلك على الرغم من أنه ينبغي ان تکون هذه المعلومة متاحة يض کجرء 
من آي تخطيط هيكلي حيث تشكل جزءا من وصف الوظيفة. 
الأبعاند 


بغي أن يتم تضنمين أية بيانات مالية أى إحصائية مرتبطة بالوظيفة: حيث إن ذلك . 
دساعد.: في تقديم مؤشر جيد لحجم الوظيفة. وبعد ذلك مفيدً بشكل خاص عند الاإستعانة به 
من أجل أغراض تقييمية وعند تطوير معايير الأداء أو عند الإستعانة به من أجل مراجعة 
الوظائف والبنيات. ) 


عندما يكون هناك ظروف عمل خاصة تنطبق على الوظيفة على سبيل المثالء العمل في . 
جو من الضوضاء أو في جو ينطوي على نسبة من المخاطرة أو في بيئة عمل غير نظيفة. فانه 
ينبغي أن يتم تسجيل ذلك في وصف العمل. 

المعرفة والهازرات والخبرة 
) على الرغم من أن المعرفة والمۇھلات والمهارات والخبرة اللازة لقیاء بالعمل جميعها تمثل 
جز من المواصفات الخاصة بالأفراد الذين يشغلون الوظيفة وليس جزءا من وصف الوظيفة. 
قإنه من المقيذ أن يتم جمع هذه الأمور كلها في مستند وأحد من الممكن أن يستخدم بعد ذلك 
في اغراض شتی. . ويتبغي من خلال ذلك أن يتم الإشارة إلى ما هو لازم لأداء العمل بشكل ) 
كامل وقعال» وليس بالضرورة ما يتحلى به الشخص الذي يشغل الوظيفة من صفاأت. ) 
الكطاءات ٠‏ ا ا 
تتمثل الكفاءات في السمات الشخصية وما يتمتع به الأفراد من مهارا ت تمکنهم من 
القيام بعملهم بكقاءة وقاعلية. ومن الممكن أن تأخذ هذه الكفاءات شكل السمات المتأصلة 
الراسخة او السلوك والهارات ت التي يمكن ملاحظتها بسهولة. والمحك هنا هو أنه يتم وصمف 
هذه الكفاءات بطريقة تجعل من الممكن ملاحظتها وقياسها. 
بعض العلو مات الاخ ğّ‏ 
هناك العديد من المعلومات المتتوعة التي يعد من المفيد تضمينها قي أي وصف وظيفة. 
وقد تشتمل هذه المعلومات. على سبيل المثال على بعض الوظائف التي ترتيط بحكم النصب 


بالعمل ولكنها في الوقت نفسه لا تعتبر جزءًا أساسيًا من العمل فيما يتعلق بمعظم أغراض 
التوفيعات والتاريع . 

ينبغي أن يتم التوقيع على أي وصف عمل بواسطة كل من الشخص الذي يشغل الوظيفة 
والمدير التنفيذي المباشر وذلك للإشارة إلى إن هذا مستند متفق عليهء كما إن تاريخ الانتهاء 
المستند أقدم من أن يتم الاإستفادة منه. ٠‏ ) 


تعتبر اجراءات التعيين والاختيار الفعالة من العناصر المهمة في عمليات إدارة الموارد 
الىشرية فى المؤسسة: وهكذا فإنه عند الانتهاء من تحديد متطلبات المؤسسة من العمالةء فإن 
الخطوة التالية التي ينبغي أن تقوم بها المؤسسة تتمثل في ضمان أن المؤسسة لديها الانظمة 
التى تستطيع من خلالها جذب واختيار المرشحين الذين يتميزون بالمؤهلات المطلوبة. ويصفة 
خاصة»ء فإن ذلك يعني ما يلي: ‏ ) 
الإلام بالصادر البديلة الموظفين المرتقبين واستخدامهاء وضمان أن هناك عملي يتم 
من خلالها استكشاف هذه المصادر ٤‏ 
ضمان آنه يتم الاستعانة بأنظمة من شأنها أن تمكن من تقييم الموظفين بفاعلية وأن 
تضمن أن يتم شغل الوظائف عن طريق الأشخاص الذين يتناسبون مع هذه 
الوظائف بشكل أقضل ومن خلال أقل الطرق تكلفة ) o.‏ 
ضمان أن يتم من خلال أية عمليات اختيار يستعان بها معاملة الموظفين الموجودين 
والموظفين المرتقبين بطريقة عادلة ومنصفة وأن تلتزم هذه العمليات بالأمور القانونية 
وأن توفر نوع من تكافؤ الفرص 


ضمان أن يتم التعامل مع كل الإجراءات الإدارية» مثل الحصول على مراجع أو 


u ۴‏ » - 
أعذأف کے ۀڅ ےا ...إلخ يكفاءة. 


من جهة آخرىء» فإن آثار عمليات التعيين السيئة سوف تظهر بسرعة شديدة حيث إنهاِ 
TT‏ عالة م“ حر كة دوران العمالة وأآداء ردىء ونسية منخفضة من 
من المحتمل أن تؤدي إلى نسبة عالية من حرم وران العماله واد ء ردي و 5 
الأتحفبز. علارة على ذلك فانه من المکن آن يڙدي ذلك آيضا إلى عدم القدرة على جذب 
مرشحن بتمدعون بالهارات المطلوية من خارج الو بسسة. وسوف يتم من خلال هذا القفصل 
التركيز على هذه الأمور. 
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تشتمل المراحل المتعددة فى عملية التعيين على: 
و تحديد الحاجة إلى تعيين بعض الأشخاص 
وع تحديد متطلبات أو احتياجات العمل 


) التصل الرايع التعيين والاختيار _ 


تان القرارات يشان مصادر اموظفين ين امحتمل تعينيم ) 
Ê‏ تحديد طريقة الاختيار ٠‏ 

8# وضع المرشحين في قوائم قصيرة ‏ 

اختيار المرشع الناجح 

إعلدم ا لمرشحين بالنتيجة 

تعيين المرشح الناجم. 

ویتم من خلال الشكل )١-٤(‏ ایجاز هذه امراحل. 


الإعلان عن الوظيفة 


الشكل :)١-٤(‏ عملية التعيين والاختيار ٠:‏ 


عندما یصبح مکان ما شاغراء فإن أول الأمور التي تستوجب التفكير هو ما إذا کان ٠‏ 
سیتم شغل هذا المكان آم لا . وهناك أيضًا | تساؤل ينشا عما !ذا کانت' الحاجةد 355 تقتضي شغل ٠‏ ) 


الوظيفة نفسها آم وظيفة أخرى. وعند التفكير في مثل هذه الأمورء فإنه ينبغي على صاحب 
العمل آن يضع في الاعتبار البدانل التالية 
إعادة الننظيم 

ريما يكون من الممكن أن يتم اعادة تنظيم الوظائف بطريقة معينة وذلك حتى يتسنى 
القيام بالعمل نفسه ولكن من خلال دد أقل من الأشخاص. في الواقع» فقد أصبح من الممكن 

فى المؤسسات الحديثة التي تختقي فبها الطبقات الوظيقية أن يتم تقليل عدد العاملين في 
المؤسسة عن طريق إعادة التنظيم وعن ريق رفع القدرة الإنتاجية للموظفين الذين مكثوا في 
المئسسة. وعادة ما يكون من السهل تحقية تحقيق ذلك عندما تكون فرص العمل محدودة؛ وذاك ل 
العاملين يكونون أقل استعدافا للمخاطرة عملهم. ويناء ء على ذلك» ققد يكون العاملون على 
اإستعداد للعمل بجدية أكثر في مقابل نسبة اقل من المكافات. ومع ذلكء فإن هذا الأسلوب قد 
يدي ي ال ااي - إلى وجود نوع من الإمتعاض وعدم الرضا من جانب العاطين. 
ر العمل الأكثر مرونة طريقة أخرى لتحقيق القدرة الإنتاجية نفسها دون 
الاشطرا إلى رقع عدد العاملين أو الحفاظ عليه.:وهن الممكن أن يأخذ ذلك شكال عديدة. 
على أبسط المستويات» من الممكن أن يتم تعويض النقض فى أعداد العاملين عن طريق زيادة 
العمل الإضافي» هذا على الرغم من آنه من الواضح أن ذلك يفتقر إلى درجة أكيدة من المرونة. 
وقد تمثل الاتفاقيات المرنة الخاصة بساعات العمل والساعات السنوية بشكل خاص آلية مفيدة ' 
لتغطية ساعات أطول من العمل اليومي (على سبيل المثالء فتح المحلات لساعات أكثر) أو 
اختلافات فصلية في حجم العمل (على سبيل المثال في مجال زراعة البساتين). من الممكن أن 
يودي العمل عن بعد إلى رفع الكقاءة الإنتاجية للأشخاص حىٿ بقومون باداء العمل في 
المنازل دون ألحأجة ألى أضأعة الوقت وألمأل قي ألانتقأل ألى مكان العمل. ويعد ذلك الخار ذا 
جاذيية خاصة لاأولئك الذين لديهم التزامات أسرية. 
الأستعانة بالعمالة الموّفتة أو الطارخة 

قد يكون من المنطقي الاستعانة ببعض الأشخاص الذين يعملون بازة عة أو ريما العمالة 
الطارئة بدلا من تعدين آشخاص متفرغبن. وبتمتل ااختلاقف الذي نوجد به هذىن النوعين في 
أنه يتم تعيين العمالة المؤقتة بناء ء على قاعدة منتظمة من حيث عدد محدد من الساعات في حين 
يتم الإستعانة بالعمالة الطارئة عندما تقتضي الحاجة ويالقدر المطلوب. ومن الواض أن ترتيب 
العمالة الطارئة ئة يكون أكثر مرونة ولكن لا بد من التذكر أنه من الممكن أن تكتسب العمالة 
الطارئة حقوق العمالة الدائمة في بعض الظروف. وسوف يعتمد بالطيع مدى ما تذمنع به هذه 
| الخيارات من جودة على طبيعة العمل الذي سوف يتم إنجازه. 
علاوة ة على ذلك > فإن هناك ديلا يتمثل في تعيين فريق عمل من خارج الشركة ومن لمكن 
الاستعانة بلك في القيام ببعض المهام» وبصفة خاصة في أعمال السكرتارية والأعمال الإدارية. 
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r. eT الاستعانةباتقااين .۾‎ 


قانه من المنطقي آن يتم الاستعانة با لمقاولىن عندما ا امؤسسة في حاجة إلى خدمة معينة 


بشکل مرحلي ولیس بشکل دائم. وقد تم التصريح مرارا من قبل الخبراء في مجال الإدارة أنه 


ينبغي على المؤسسات أن تلتزم بالعمل في المجال الذي لديها خبرة بالعمل فيه» كما ينبغي 


علیها الا تحاول تقديم خدمات ل تعرف عنها سوى القليل. واهذا السبب فإنه من الأفضل أن 


من ناحية آخری. فان ل أحد الاتجاهات التزايدة يض تمل في تعن من بطق عليهم 


الجذء. ويعنى ذلك أنه من الممكن أن يتم تعيينهم لفترة قد لا تتجاوز عدة شهور لتغطية تغيب 


٠‏ بعض الأشخاص لفترة قصيرة» أو حتى تكون العمالة على مستوى حجم العمل الزائد. كما 


يعني ذلك أيضا نهم سوف يكونون مستعدين بسرعة العمل حیث سوف يکونون في حاجة 


تقل العمالة أو عملية الترقية 


ينبغي دائمًا التفكير في إمكانية نقل أحد الموظفين إلى المكان الشاغر. وذلك لأن هذا ليس 
من شأنه احتمال حل المشكلة فحسبب» ولكنه من الممكن أن ينطوي على تطوير مفيد للشخص 


الذي يتم نقله. وبطرية مشابهة فن هن هناك دائمًا سالا مطروحا ع عما إذا کان من الممكن ان 


الأشخاص من الخارج أ م لا ومن المعكن أن يكون لذلك فوائد واضحة من حيث عملية تحفيز 
الأقراد العاملين ومن حيث الروح العنوية e Ù‏ ) 
المشاركه في العمل . | 

) تعتبر المشاركة في العمل إحدى الممارسات الأخرى التي شاع استخدامها : فى السنوات 


- الأخيرة والتي تنطوي على كثير من الفوائد لأولئك الذين لديهم التزامات أخرى. ويتم من خلال 
هذه العملية إتاحة وظائف لبعض الأشخاص الذين ما کانوا لیفکروا بالعمل لولا وجود مثل 


هذه الطرية. 


ob ٹ‎ ow 
إدارة الوارد البشريه‎ 


لقد كان ولا بزال هناك تأكيد على فوائد المدخرات التي تنتج عن الاإستعانة بالكمبيوتر في 
العمل. وقد بدا في الماضي أن كل ما تم تحقيقه من نتائج - عند الإستعانة بالكمبيوتر في 
العمل - يتمثل في زيادة عدد العاملين والوظائف الأساسية في مجال تكنولوجيا المعلومات. 
ويبدو أن السب الرئيسي في ذلك هو أنه كان هناك في الماضي تركيز على إنتاج قدر آكبر من 
المعلومات أكثر من التركيز على تظيل الجهد الذي يبذله العاملون. ومع ذلك» فيبدو أنه يتم الآن 
دخول عصر جديد بسوف بيدا فيه تحقيق المدخرات من القدرة الإنتاجية وهو الشيء الذي طال 
انتظاره. ومن المؤكد أنه عندما يتم التعامل مع أعداد كبيرة من العاملينء فإنه ينبغي التفكير 
وتك فيما إذا كان من الممكن أن تؤدي الاإستعانة بالكمبيوتر في العمل إلى تقليل مجهود 
وتكلفة العاملين آم 3. 


تستلزم هذه امرحلة من العملية أن يكون هناك فهم واضح لمضمون الوظيفة علاوة على 
السمات المطلوية قي الشخص الذي سوف يشغل الوظيفة حتى يتمكن من أداء العمل 
على المستوى المطلوب. ويعني ذلك آنه ينبغي أن يكون هتاك ولا وصق واضح الوظىفة. وتمثل 
الحاجة إلى شغفل أحد الأماكن الشاغرة فرصة نموذجية ة مراجعة وصف الوظيفة الموجود 
لضمان آنه لا يزال يلبي احتياجات ت الشركة. كما ينبغي أن يكون هناك تقر 
بمواصفات الأفراد يتم من خلاله توضيح السمات اللازم توافرها في الشخص الذي 
سيشغل الوظيفة. وقد تم تناول عملية ! اعداد وصق (مسئوليات) الوظيفة بمزيد من التفصيل . 
في القفصل الثالت. وجديرٌ بالذكر إن هذه المستندات لن تساعد في عملية الاختيار فحسب» 
واکنه سوف تقلل من خطر وجود أي توع من التمييز في العملية أيضا. 

صطات الأفراد أو المواصطات الشخه 


يتم من خلال عملية تحديد مواصفات الأقراد تحديد المؤهلات والمهارات والمعرفة والخبرة 
والسبمات الشخصة المطلوية قي الشخص المناسب الوظيفة. وبينما يوجد هناك عدد من الطرق 
التي تستخدم في وصق هذه الأمورء قإن هناك نظامين شائعين لكتابتها يتمثلان في خطة ِ 
النقاط السيع لصاحبها Alec Rodger‏ ونظام التدرج الخماسي لصاحبه Munro Fraser‏ ) انظر. 
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المقابلات الشخصية التي يتم فيها عملية الاختيار» ويضفي استخدام أى من هذين المنهجين 
نوعا من البنيوية على العملية. مع ذلكء من الممكن أن يكون هناك اتجاه إلى الرفع من شأن 


تعيين آشخاص يتشابهون معهم. وسوف يتم التعرض لهذا المىضوع بشكل أكثر تفصيلا في 
جزء قادم يتحدث عن عملية عقد ا ية. ۰ 


من جهة أخرى» ينبغي أن تتمثل المهارات والمؤهلات والخبرة المطلوب توافرها فى 


الشخص الذي يشغل العمل أو الوظيفة في تلك المهارات والمؤهلات والخبرة الضرورية بشكل ‏ 


أداء العمل بشكل قعال. وهكذا 


ومن هناء فإنه من الممكن الإاستعانة بكل من هذين المنهجين كقائمة مراجعة فى أثناء ٠‏ 


لأي سبب من الأسباب: ومن الجدير بالذكرء إن هناك اتجاه 


فإنه عتدما يتم تحديد الكفاءات» فلا بد من أن يكون هناك اطا “عمل ا لتحديد هذه الكفاءاتء 
مثل ذلك الموضح فى الشكل .)۲-٤(‏ ويتم من خلال هذا الشكل وصف مجموعة الكفاءات 
MSL/McBer‏ الخاصة بالوظائف المتعلقة بالاإدارة. غير إن تحديد الكفاءات يتطلب مناهج أكثر . 
تطورا من الطريقة النموذجية التي تقوم على أن يتم الاختيار من خلال المقابلات الشخصية. 


أ مواجهة المصاعب 


القدرة الإنتاجدة التأثير الشخصي 


الشكل :)-٤(‏ كفاءات ؟ءM51/Mc8‏ - الأفكار الرئيسية والمجموعات 


1a a. TY a‏ ۰ اء IZ.‏ إ 
ولکن تہ : نشز معالها. فإنه من مرجع أن يكون هناك حاجة إل التفكير قي معدل المرتبات أو 


الدرجة وشروط | لتعيين وكل تلك الأمور التي تتعلق بالوظيفة. وسوف يتم تناول د كيفية تحدید 


هناك عدد من المصادر التي يحتمل أن يكون بها مرشحون الوظائف. 
المؤسسة تطسها 
يتمتل أول الأماكن التى يجب النظر اليها عند . التفكير في كيفية شغل إحدى الوظائف 
الشاغرة في المؤسسة نفسها. ومن الممكن أن ¿ ينطوي ذلك على مميزات خاصة من حيث 


. القصل الرايع التعيون والاختيار‎ ۳ f 


ا التحفيزوالروح العنوية والتطوير كما وقش من قبل. على الجاتب القن فإ فإن الاعتماد بشكل 

٤‏ کبیر على تعیین اشخاص من داخل المؤسسة نفسها قد يؤدي إلى حرمان المؤسسة من الأفكار 

والأساليب الجديدة التي قد د تتوفر من خلال المرشحين من خارج المؤسسة. وهكذاء فإنه يجب 

) أن يكون هناك نوع من التوازن بين هاتين الطريقتين. عند الإستعانة بأشخاص من داخل 

المؤسسة في شغل الأماكن الشاغرةء فإنه لا بد من أن يشعر الجميع أن عملية الاختيار قد 

تمت بطريقة عادلة ومنصفة. وإذا لم يحدث ذلك فريما يكون هناك بعض الشكوك التي قد 
تنتاب العاملين با مؤسسة بشأن عملية التعيين التي قد تمت. 


بالإضافة إلى ذلك ينغي أن يتم التفكير في كيغية اإعلان عن الوظيفة الشاغرة داخل 
عط امان اداخلي لی مزا لسرعة وقلا التكاليف. 


غالا ما يكون من الممكن أن يتم شغل الوظائف عن طريق قيا العاملين ا مىجودين في ) 
المؤسسة بإعلام أصدقائهم ومعارقهم بالأماكن الشاغرة. وعلى الرغم من أن هذا الأسلوب 
سوف يوفر تكاليف الإعلان أو التعيين باستخدام وسائل أخرىء» فإنه من الممكن أن ينظر إليه 
على أنه ينطوي على نوع من التمييزء وقد تمت مقاضاة العديد من المؤسسات لمثل هذا السبب. 

) والسبب في ذلك أن تعيبن أصدقاء وأقارب العاملين الموجودين قد یکون من شانه أن تقتصر 
عملية التعيين على مجموعات معينة فقط. 
علارة على ذلك قإن هناك خطر تكون مجموعات مترابطة من المعارف أو الأقرياء. وعلى 
الرغم من أن هؤلاء الأشخاص قد یدینون بقدر كبير من ألولاء إلى المۇسسة. فإنهم من الممكن 
أن يصبحوا عصبة خاصةء أو ريما د يتم النظر إليهم بهذه الطريقة من قبل الآخرين في 
المؤسسة. ومن امعكن أن تقوم مثل هذ المجموعات بتشكيل القوانين الخاصة بهم وتقويض 
٠‏ الولاء العام لغالبية الموظفين ٤‏ 
الإعلان من خلال الصحف والمجلات 
من الطرق الشائعة لإإعلان الاستعانة بالصحف المحلية أو القومدة أى المجلات والجرائد 
ألخاصة بمجالات معينة. وسوف يعتمد مدی تناسب الوسيلة المستخدمة فى الإعلان على 
- الوظيفة التي يرجى شغلها وعلى الميزانية الموضوعة لإإعلان. على سبيل المثال» بسوف تتنإاسب 
الصحف المحلية أكثر مع الوظائف التي من المحتمل أن يتم تعيين أشخاص من المجتمع 
المحلي بها؛ ؛ مثل الوظائف الكتابية أو الوظائف التي تتطلب أعمالاً يدوية وعندما يكون هناك 
مجموعة من المتخصصنن المحليين الذين يمكن الاستعانة بهم في عمل معين. أما بالنسبة ‏ 


القرمى» وهذا ببرر نشر الإعلان في الصحقف القومبةء على الرغم من أنه من الحتمل ن نکون 
ذلك أكثر تكلفة. 

من جهة أخرىء» فإنه بالنسبة للأنواع المعينة من الوظائف التي تتطلب متخصصين آو 
محترفينء فإن الجرائد المتخصصة سوف تكون أكثر ملائمة. وتنطوي هذه الجرائد على ميزة أنها 
تصل تماما إلى المجموعة التي يستهدفها الإعلان. ومن ثم فإنه من الممكن أن ينتج عنها معدل أكبر 
من الاإستجابةء حتى على الرغم من أن توزيع مثل هذه الجرائد يكون أقل من توزيع الصحق. 
مراگز ومگاتب التو ظيضف 

من الممكن أن يتم الاستعانة بمكاتب التوظيف للاعلان عن الوظائف الشاغرة وللاشارة 

إلى إمكانية التعيين فى إحدى المئسسات. وتميل مكاتب التوظيف إلى التخصص في نوع 
واحد معين من العمالة مثل أعمال السكرتارية أو المحاسيين مثلا. 

من ناحية أخرىء» بينما تقدم مراكز التوظيف الخدمة مجاتاء فإن مكاتب التوظيف تقوم 
بتحصيل رسم في حالة ما إذا تم التعيين. على الجانب الآخرء فإنه من المرجح أن تكون 
المكاتب المتخصصة أكثر قدرة على تلبية مطالب صاحب العملء كما إن هذه المكاتب بستكون 
أكثر فهمًا وأكثر دراية ببعض الوظائف والمهن المعينة. ومع ذلكء فإن كثرة عدد هذه المكاتب فى 
عالم الواقع يعني أن بعضها لا يتسم بالقدر الكافي من الاحتراف. كما يعني ذلك أيضًا أنه 
من الممكن أن يكون من المحبط الاستعانة بأحد هذه المكاتب؛ حيث يتم إرسال بعض المرشحين 
للعمل لا يتناسبون بالمرة مع الوظائف. | 


تتمتل إحدى المزايا الرئيسية في عملية الاإستعاتة بمستشاري الاختيار في أنهم من 
الممكن أن بضيفوا قدراً من الخبرة إلى عملية الاختيار» كما يمكنهم تقديم النصح بشكل 


متکرر یشان نوع الكاقفات والمزايا التي من اللحتمل أن تجتذب امرشحين المناإسيين. ٠‏ ومن 


إ1 e‏ أن د a“‏ 4 هولاء ایی f. e‏ ۾“ بالقيام بالعديد من = ۾ اى dlaall.‏ أعماىة يدلا من a‏ صاحی العمل. 


زتشتمل هذه الجوانب» على سييل المثال» على الإعلان - عن الوظائف الشاغرة وعقد لمقابلات 
الشخصية وإعداد قوائم قصيرة بالمرشحين وتقديم العون بشأن الاختيار النهائي. علاوة على 
ذلك فإنه من الممكن أيضا أن يسمحوا لصاحب العمل ألا ينشر اسمهء في حالة ما إذا كانت 
تلك رغبته. 

من ناحية أخرى» فإن العيب الرئيسي في هذا الأسلوب يتمثل في التكاليف والأتعاب التي 
عادة ما تقوم على أساس نسبة مئوية من المرتب وتتراوح ما بين عشرة إلى خمسة وعشرين 


ت 


بالمائة. وماد ما ي يتم تقديم هذه الخدمة بناء ی قا اتي تنص على آن ا ا تعاب 


رسالة 3 العاملين بالمؤسسة تشير إلى آنه لا يوجد مرشح مناسب داخل المؤسسة»ء بينما 8 
تتمثل الحقيقة في أن المؤسسة قد ترغب في أن يتم النظر إليها على آنها تلتزم بدقة بالعدل في 


خلال ابستخدام مستشار خارجي» فإنه من المرجح أن يزيد ذلك من مصداقية هذا المرشح 
مسنشارو ۱ تحت عن الخوظصن التعبد یین 
يتناسب هذا الأسلوب بصورة أكبر مع الوظائف العليا المتعلقة بالإدارة عندما يكون 


للمؤسسة متطليات محلددة جدا. فی هذه الحالةء بسوف يفقوم المستشارون بالبحٿ فی سوق 


العمل» حيث إنه غالبًا ما يتم ابستهداف الأشخاص الذين يشغلون المواقع الإدارية العليا فى 


المسسات الأخرى و الرجوع إلى قواعد البيانات الخاصة م التي تشتمل على امرشحين 


من ناحية ٌخری» فان العيوب الرئيسبة لهذا الأسلوب تتمثل في ارتفاع نسبة التكلفة: کما 


إنه من الممكن أن ينتج عن اتباع هذه الأسلوب إقصاء من هم خارج دائرة معارف هؤلاء 


المستشارين» والذين قد يتمتعون بإمکكانيات ممتازة ولكنهم قليلو الاحتكاك بالآخرين. وبتمتل 


أحد العيوب الأخرى التي من الممكن أن ينطوي عليها هذا الأسلوب في الفرض بأن 
) الأشخاص الذين يشغلون المناصب المماقة للمتصب الشاغر يعتبرون مرشحين مناسبین. في 


| هذه ١ه‏ الوظائف. 
) امدارس والجامعات 


كبيرة من الموظفين المرتقبين تقبین. بهذه د لري فان الؤسسة تستليع ن تقوم بتعیین أولئك الذين 


لديهم المؤهلات المنااسيبة والذین من الممكن أن يتم تدريبهم بعد ذلك بما يتناسب مع العمل. 


ریما بساعد هذا منهج أيضًا في تعزيز وتحسين السمعة المحلية لصاحب العمل. . ومن الممكن 


أن ينتج عن الاختيار عن مطريق زيارة الجامعات وجو مجموعة من التقدمين التخصصين 


٤‏ ولتك | الذين من الواخ ضع نهم بیحتون عن بعض اعمات ایس عن وظائف محددة: 


EERE 


SES, EERE Re E E EEE 


من تاحية آخری؛ فن تكالي ر اسلوب متخفضة نسبدا. و ٣‏ ذلك فان هتاك عا 
العمل 


چھهټه ea‏ چچ 


اللاتردت 

قد حعلت التطورات ت السريعة فى مجال تكنولوجيا المعطومات من الممكن الاتصال 
بالأشنخاص والوصول إلى معلومات في أي مكان من العالم من خلال شبكة ا إنترنت. . وتعد 
هذه الخدمة متاحةً لعدد ضخم جدا ومتزايد من الأشخاص الذين يعكنهم الدخول :ى مواقع 
شبكة الويب الدولية بتكلفة مكالمة التليفون المحلية فقط. . ويعني ذلك ما يلي: 

() آنه يمكن الاختيار والتعيين من دائرة تشمل العالم أجمع. . ويسمح هذا لأصحاب 

العمل بالاتصال بمجموعات أكير من الأشخاص الذين يتمتعون بقدر کبیر ومتنوع 
من المهارات والخبرة والاتجاهات. غير أن اختيار العاملين من السوق العالمي يعني 
تين على صماحب العمل إدارة التنوع الذي ينتج بشكل حتمي عن وجود 
هؤلاء الأشخاص في المؤسسهة. 

(د ب) يعني ذلك أيضا آنه من الممكن أن يتم حفظ كمية ضخمة من التفاصيل. . وسوف ينتج 
عن ذلك ر زيادة عدد التقدمين المرتقيين العمل وزيادة القدر المتاح من البيانات عن كل 
شخص. وسوف ساعد ذلك قي رقع درجه الدقة في عملية التوفيق بين الأشخاص 
والوظائفء كما سوفک يۇدي | إلى تقايل فرص حدوث الأخطاء. 

ومن ناحيۀ آخری» قإنه لا يتم الإماان عن الوظائف قحسبء ولكن من الممكن أيض ان 

قوم الأشخاص بإادخال يعض التفاصيل الخاصة بهم يغية أن براها يعض أصحاب العمل 
الذين هم قي حاجة إلى عمال . وعادة ما يتم إ رسال ابستعلام شامل إلى آي شخص يرغب في 
أن يتم تضمين أسمه في مثل قواعد الببانات هذه حك حتی بقوم بإکماله. ويتم من خلال الأإسئلة 
الوجودة في الاستعلام استكشاف الؤهاكت والخبرة والظلفية الي بين يتمتع بها الشخص > ومن الممكن 


a ا‎ dl a" 


ان د 4 تة اا مات تم الح | علا في کتارة دده دة al‏ . وعادة 


ما يطلب من الشخص تحديد نوع م المؤمسسة والموقع ونوع العمل الذي يبحث عنه. 
ومن الواضح أن العلومات ت التي توجد عن الشخص يتم تقديمها بواسطة الشخص نفب 
وهكذاء فإن هذه المعلومات ينبغي أن تكون دقيقة. . غير إنه لا بد لصاحب العمل المرتقب من أن 
يثق قى صحة الحقائق ق التى توصل إليها من خلال قاعدة البيانات. وذلك لأنه لا يكون هناك أية 
فرص التحقق من صدق هذه امعلومات حتى يتم عقد لقاء شخصي مع الفرد. . وفي اوقت 
الحاليء فاته من المتعدر التغطية من خلال تشريع حماية البيانات. وجددر بالذكر إنه هناك 


ا بابق وتتعلق هذه شاک بشارکة ارات وسوا 
) الأيدولىجيات والأنوا ع المختفة من المصالح والاهتمامات. 


وهکذا فان اصحاب العمل اين پيحفون عن بعضس اموظفين ي يقومون باعداد د تحلیل 
والتي ق به مع ا الببانات ت التي یشتمل علیها ستعادم ال البيانات الشخصدة. ا دعل ذلك إضافة 


صاحب العمل بعد ذلك بالاتصال مباشرء بالشخص. ‏ 


وتنحصضر المؤسسات التي تستخدم الإنترنت دهده الطريقة. في الوقت الحاليء بصفة 


عامةء في تلك امسات التي تستخدم بالفعل تظم ت تخزين البيانات ونظم الاتصالات امتطورة 


٠الوقت‏ اراهن تكن في قلة عد قم مسین ن ارو ا ت ف ا علاوة 


على ذلك» من الممكن أن تكون التكلفة المباشرة لهذه العملية والتكاليف المرتبطة بها مرتفهة 
نسبباء ٠‏ كما أنه لا يوجد لدى كل الأشخاص والمؤسسات المعدات والمهارات التي تمكنهم من 


i‏ الدخول على يكة الإنترنت. ع ذلك فاته من اللمحتمل أن ینمو عدد المؤبسسات والأشخاص 


چون الهنية التي ن تستعين بالإنترنت حاليً بسرعة وذلك في حال ذا ما لوحظ أن هذه 


إعدادا أحدا الإعلانات ٤‏ 


عندما يتم إعداد أحد الإعلاتات. فإنه ينبغي اتباء القواعد التالية 


` ينبغي أن د يتم التفكير في ال الجوانب الأساسية الوظيفة وضمان آن یتم توضی حه 


بشکل مناسب. . 


ا PE‏ اسم اوظيقة ولخيمر ام السات ايه 
ع ۔ یجب ان یتم وصف الموقع. 


٥‏ ل بد من أن یتم ذکر ۱! ارتب والمزايا يا الأساسية (عدم ال الكشف عن المرتب سوف يؤدي 
عادة إلى تقلیل عدد المتقدمين). 

- ينبغي أن يتم وصف السمات الرئيسية المطلوب توافرها في المتقدم الناجج» وعادة ما 
تكون السمات التي يشتمل عليها التقرير الخاص بمواصفات الأفراد. 

۷- ل بد من أن يتم ذكر طريقة التقدم العمل وتحديد التاريخ النهائي. 

۸- ينبغي أن يتم تعديل أسلوب الإعلان حتى يتناسب مع الوظيفة التي يتم الإعلان عنها. 

۰ لا بد من ضمان ألا ينطوي أي من جوانب الإعلان على آي نوع من التمييز.‎ -٩ 

-٠۰‏ کما یجب ایض أن يتم ضمان أن يتم من خلال الإعلان جذب الانتباه والتحفيز 

والتأكيد على تحقيق الاستفادة علاوة على التشجيع على الفعل. 

۹ - ينبغي الوضع في الاعتبار أن هذه قرصة ٩‏ لتسويق المؤسسة والترويج زايا الوظيقة. 
ومن الجدير بالذكر؛ إن هناك عد من وكالات الإعلان من الممكن أن تساعد في تصميم 
ووضع الإعلانات» وذلك لضمان تحقيق الحد الأقصى من الاستجابة. 

من ناحية أخرى» قد تثر الإعلانات موجة من الاإستفسارات والتساؤلات عن المعلومات 
الإضافية التي سيتم تقديمها عن الوظيفة. على سبيل المثالء في هيئة الإذاعة البريطانية يتم 
الاستعانة بأسلوب معين في التعيين؛ حيث يتم كنتيجة للإستفسار الأولي تزوید امتقدم 
يمعلومات كاملة عن الوظيفة وعن عمليات الاختيارء علارة على متطلبات الوظيفة وعينات من 
اختبارات التقييم التي تم استخدامها ومستندات التقدم للعمل. وبمكن ذلك المرشح من أن يقوم 
بنوع من التقييم الواقعي الذات والذي يؤدي إلى تحسين مستوى الجودة في مابات العمل تي 

ويجب توضيح إنه ينبغي على المؤسسات أن تحدد الكيفية التي سوف تتعامل بها مع 
) الردود على الإعلان: : حيث ينبغي أن تحدد بوجه خاص ما ذا كانت سوف تعطي الأشخاص 
قدرًا من المعلومات أم سوف تدعوهم للاتصال تليفونيًا الحصول على مزيد من المعلومات. 
وهكذاء فإنه ينبغي أن يكون هناك عملية يتم من خلالها التعامل مع طلبات العمل بمجرد 
وصولها. كما ينبغي أيضسًا أن يكون هناك إخطار باستلام طلبات العمل هذه (في حالة إذا لم 
يتم ذلكء كما يحدٿث في بعض الحالاتء قإنه يجب أن يتم إخبار مقدمي الطليات مقدما أنه لن 


يكون هناك اخطار بالاستلام بسبب كثرة الكميات الواردة) . وينتج عن عدم الأخذ في الاعتبار 


هذا الأمر - والذي غالبا ما يحدث - تكون صورة بسيئة عن المؤسسة لدى الناس. علارة على 
ما تقدح»› يبعي ان ينم الإاشراف على الردود على الإعلانات. وذلك حتی د تحلددد آي 
التشسقات واي وسال الإعلام المستخدمة تۆدى إلى أقضل النتائج. 
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استتخد ام طلب التوظيف أو السيرة الذاتية SS‏ 


تبداً عملية الاختيار باختيار المؤسسة للكيفية التي ينبغي على المتقدم للعمل أن يستجيب 
للإعلان من خلالها (إذا كانت هذه الطريقة المفضلة)ء بمعنى ما إذا كان ينبغى على المتقدم أن ٠‏ 

يستجيب لللإعلان عن طريق إرسال طلب توظيف أم خطاب التحاق (السيرة الذاتية )٥۷‏ أو 
© عن طريق التليقون. وغالبًا ما يتم تحديد الطريقة التي يتم اختيارها بناءً على درجة الوظيفة 


٤‏ - وعدد المتوقع من الردود. وتعتبر السيرة الذاتية )C۷(‏ أكثر اإستخدامًا بالنسبة للوظائف ذات 
 - ۳-۳-۳‏ الدرجات الأعلى» وتشير التجرية إلى إن الابستعانة بطلب التوظيف فى هذه الوظائف يؤدي إلى 


۰ 2 # ب اس : 


سوق يتم توضيح مميزات وعيوب الاإستعانة بطلب التوظيف فى الجدول .)١-٤(‏ 
٠© ٠‏ يتم استخدام طلبات التوظيف بشكل كبير من خلال عدد كبير من المؤسسات المختلفة. 


a 


» (all a AR ®» کہا د کک ان مه اعد قي تنفیز لية مه دار‎ ٠ 


. 


٠. ٠ تم إعطاء بعض الأمثلة عن عدد من المؤسسات تم من خلالها الاإستفادة بشكل كبير وفعال من‎ ٠ 


هذه الدراإسة على شر Employment Service aS‏ التى 


ا سنويا وشركة ١ء85‏ التي قامت بتعيين سبعمائة عامل 
o.‏ | فى مصنع جديد فى مدينة ؟؟الإة. ويالنسبة لشركة 1ی80 

ا تود تصميمه حديتًا دورا حاسمًا في المساعدة في عملية الاختيار 
j‏ ا ف متقدم العمل ٠٠‏ اس 


تكن اة من الحصول على العلومات التي ترغب 


يفضل بعض المتقدمنن للعمل اإستخدام طليات 
التوظيف. ۰ 

يعطى المستوى الذي يقوم من خلاله المتقدم بإكمال 
الطلب مؤشرا عن مدى تناسب المتقدم مع العمل. 

من الممكن أن يمثل الطلب جزءا من الف الخاص 
بالشخص. 


ينتج عن الاإستعانة بطلب التوظيف تقليل فرص حدوث 


من الممكن أن يتم ابستخدام طلبات التوظيف فقي جمع 
البيانات لتحقيق تكاقق الفرص ومن أجل أغراض 


0 
u 


من الممكن تسجيل المعلومات بسهولة على الكمبيوتر. 


من الممكن أن يتم من خلال طلبات التوظيف توصیل 
رسائل إيجابية عن المؤسسة. 


ريما لا يكون هناك بد من إعداد طلبات توظيف 


مختلفة للوظائف المختلفة. 

عند الاإستعانة بطلبات التوظيف, فإنه يوجد هناك 

قرصة آقل للمرشحين كي يتمكنو من إظهار 

مواهيهم الإبداعية. 

فى يعض الأحيان ¥ تكون المساحة المطروحة 
لتدوين المعلومات كافية ولا يكون هناك بد من 

إرفاق بعض الصفحات الإضافية. 

ينتج عن استخدام طلبات التوظيف تعظيل بعض 

الأشخاص. ) 
من الممكن أن تتسبب بعض الطلبات ذات 

التصميم السيئ في بعض المشاكل والمصاعب. 


يفون 


| الإعاان. کما یمکن ایغ من خلال هذا الأسلوب اتخلص من كثير من البيروقراطية التي 


لتحدید ما اذا ذا کان سيتم الضي قد في تنفيد هذا الأسلوب أم ل وقد يتسب ذاك في توفير 


) بكفاءة انه من الأفضيل أن د يتم الاستعانة بجهاز هاتف يحتوي على شاشة." 
الجدول :)۲-٤(‏ مزايا وعيوب خطابات التقدم للعمل والسيرالذاتية ‏ 


زايا ٠‏ العیوب 


بسوف يتكون لدى المؤسسة فكرة عن مدى تناسب بسبب حقيقة إنه من الممكن أن يتم كتابة السيرة 
هذا على الرغم من آنه يوجد هناك بعض الشركات التي ذلك فإنه من الممكن أن يتكون لدى المؤسسة 


تقوم بإعداد سير ذاتية بشكل جيد في مقابل بعض ال مال انطباع مضلل عن مهارات الشخص المتقدم 


والتي من الممكن أن يستعين المتقدم للعمل بإحداها. للوظيفة. 


لا یوجد هناك مخاطر تثبيط همة المتقدم العمل بسبب عادةً ما يكون هناك تنوع في نوع المعلومات وطريقة ٠‏ 


اضمطراره إلى إكمال طلب الوظيفة. ا تنسيقها في الكتابة؛ وغالبًا ما يجعل ذلك من الصعب 
المقارنة بين المتقدمين من خلال بنود متشابهة. 

| من الممكن أن يتم تغطية الجوانب المخلفة الخلفية سوف يتم من خلال السيرة الذاتية تقديم 

والخبرة بالقدر الذي يراه الشخص المتقدم الوظيفة العلومات التي يريد الشخص ذكرها عن نقسهء 

متاسيا ا ا - وليس بالضرورة المعطومات التى تريدها المؤسسة. 

من الممكن أن يقوم الأشخاص بإعداد سيرة ذاتية . ٠‏ ) ا | 

قياسية يمكن آن يتم برسالها بسرعة. ) 


المقابلات ال 
تتمثل المقاباة الشخصية التي يتم من خلالها اختيار الموظفين في توع من المحادة التي 
) يتم التحكم فيها وتكون بين المتقدم للعمل وصاحب العمل أو شخص يمثه. ويتم تصميم المقاباة 
الشخصية بهدف اختبار مدى تناسب المتقدم لشغل العمل مع الوظيفة المرجو تعيين أحد 
الأشخاص بها. والمقابلة الشخصية عبارة عن تبادل الطرفين للمعلومات بغية مساعدة الشخص 
الذي يعقد المقابلة في تكوين رأي عن المرشع ومساعدة المرشح في تكوين رأي عن المؤسسة. 
وتتمثل الأهداف المحددة الشخص الذي يعقد المقابلة الشخصية في عملية الاختيار فيما يلي: 
۾ يتمتل الهدف الأول في التعرف على القدر المستطاع من المعلومات الخاصة بالمرشح 
والتي تتعلق بالعمل؛ وذلك حتى يمكن تقييم مدى تنسب هذا المرشح مع العمل 
طبقا لبعض المعايير التي تم وضعها من قبل بخصوص الأداء الفعال الوظيفة.. 
8# أما الهدف الثاني فيتمثل في تقديم المزيد من المعلومات عن الوظيفة والمئسسة. 
من أهداف الشخص القائم على عقد المقابلة أيضًا ضمان إجراء العملية في جو 
من العدل والاتنصاف والعمل على أن يدرك الآخرون ذلك. 


أكثر هذه الانتقادات 6 اتی یتم تدعیمها من خلال نتائج الأبحاث - فيما 0 
بتحد الشخص الذي يقوم بعقد المقابلة الشخصدة قراره يشان المتقدم ألعما في 


الدقائق الثلاث أو الأربع الأولى من المقابلةء ثم يقضي بقية وقت المقابلة في البحث 
عن أداة تدعم وتفگ هذا القرار أو الرآي الأصلي. 

نادرً ما تتس المقابلات الشخصية في ت تغيير الرأي الذي تكون من خلال طلب 
التوظيف الأصلي ويسجب مظهر المتقدم العمل 

ج هناك ميل فى المقابلات الشخصية إلى إعطاء مزيد من الأهمية والوزن للأمور التي 
لا تكون في صالح المتقدم عن تلك الأمور التي تكون في صالحه. 

عندما يتخذ الشخص المسئول عن عقد المقابلة قراره مبكرا بشأن المتقدم للعمل» 

فإن سلوكه يميل إلى عكس ذلك وتوصيله إلى هذا المرشح. ‏ 

ب من الممكن أن تلقي إحدى السمات المسيطرةء مثل المظهر أو طريقة الكلام» بظلالها 
عى العوامل الأخرى. 
الشخصة. فانه کشر ما يكون هناك عد اتقاق فما بینھم فیا بخص المرشحين. 
وهو ما يترك الطريق أحيانا مفتوحا لاحتمال تغبير الاختيار. 

ع يميل الأشخاص الذين يقومون بعقد المقابلات الشخصية إلى تعيين الأشخاص 

لذين يتشابهون معهم في السمات. 
وعلى الرغم من هذه العيوب» فإن المقابلات الشخصية لا تزال الأسلوب الأكثر اهشارا 

للأسباب التالية: 

ج ريما تمثل المقابلة الشخصة الطريقة امثلى لتقييم مدى توافق ق المرشح للعمل مع 
زملائه أو رئيسه قي العملء وألذي يمثل على الأرجح أحد أكثر العوامل حسما في 
التآثير على نجاح آي علاقة عمل. 

چ تعتبر المقابلات الشخصية طريقة مرنة وسريعة للحصول على المعلومات عن أحد 
المرشحبن ولتقديم مزيد من المعلومات عن الوظيفة والمؤسسة. 

چ وكما يقول کل من ۸٥ع‏ مه ٣ر‏ اله إن للمقابلة الشخصية أبضًا جانيًا تعلق 
بالطقوس - وذلك لآنها غالبا ما تمثل جرْءًا متوقعا ومقبولاً من العملية. 


٠ |‏ الخصل الرايع التعيون والاختيار_ 


من ناحية أخرى فقد تم من خلال أحد الأبحات تم إجراؤه على ستين شخمدًا من 
القائمين على عقد المقابلات الشخصدة وتسعين مرشحًا توضيح أنه يتم النظر إلى المقابلة 
٠‏ الشخصية من قبل معظم الأشخاص الذي يعقدون المقابلات الشخصية (خمس وتسعين بالائة 

في هذا المثال) والمرشحين العمل (خمس وثمانين بالائة في هذا المثال) على إنها طريقة عادلة 
للاختيار. وفي إيطاليا على سبيل الخال > فانه ه نادرا ما يتم الاستعاة بي سلوب آخر في 
عملية الاختيار. ) 


من الممكن أن تأخذ القابلة الشخصية شكلاً من أشكال عدة. فمن الممكن أن تكون 
امقابلة رسميةً أو غير رسمية: > ومن الممكن أن د یتم إدارتها من خلال شخص واحد آو من خلال 
مجموعة من الأشخاص» أو من الممكن أن يتبع فيها واحدة فقط أو عدد من الاستراتيجيات 
والتقنيات. وعندما يتعلق الأمر بوظائف أعلى في الدرجة فإنه غالبا ما يتم عقد عدد من 
امقابلات الشخصيةء حيث يكون لكل منها تنسيق خاص مختلف. 


وقيما يخص القطاع العام على سبیل المثال الهيئات المحليةء فانه عادة ما سيكون هتاك 

مقادلة تمهيدية غير رسمية يقودها شخص أو شخصان - غالبا ما يكونان المدير التنفيذي 
للوظيفة المعلن عنها وممثل لقسم شئون الأفرادء ثم تتبع هذه المقابلة بأخرى رسمية تقوم على 
إدارتها لجنة. وفي الأغلب الأعم» > يكون التركيز من خلال المقابلة التمهيدية على الجوانب الأكثر ' 
تقنية المتعلقة بالوظيفةء في حين يتم توجيه اهتمام أكثر من خلال المقابلة الرسمية على 
الشخص المتقدم لشفل الوظيفة الشاغرة ومدى توافقه مع متطلبات الوظيفة. غير إنه لا يوجد 
أية قواعد صارمة بشأن هذا الخصوص» وھکد قإنه من الممكن الجمع بين أي من الأنواع 
المختلفة للمقابلات الشخصية. 

) من جهة أخرىء فإن إحدى المشكلات التي تتعلق بالقابلات التي يتم إدارتها بواسطة 
لجنة - بعيدًا عن احتمال عذم الاتفاق فيما بين أعضاء ء اللجنة الذي تمت الإشارة إليه آنقا - 
تتمتل فيهإِن ¿ الأشخاص الأقل في الدرجة الوظيفية قد يشعرون أنهم مجبرون على تبني اراء 
رئيسهم في العمل. كما إن ع هناك أيضنًا احتمال أن هؤلاء الأعضاء من اللجنة سوق دؤثرون 
٠‏ السلامة ويميلون إلى عدم المخاطرة وقد يخطئون قي الاختيار بدعوى الاحتياط. 
وأحيانًا ما يتم الاستعانة بالقابلات التي يتم عقدها مع مجموعة, والتي يتم فيها عقد لقا ) 
٠‏ مع مجموعة من من المرشحن المرتقبين ۾ معا. وټتشتمل هذه المقابلات على مجموعة من المناقشات 
التي عادةً ما يلحق بها بعض الاختبارات. . وربما يكون ذلك أكثر تلائما مع بيئات العمل ذات 
٠‏ الدرجة العالية من التنافسية وعندما یکون هتاك عدد من الوظائف الشاغرة التي هناك حاجة 
` إلى شغام غير أنه من المعكن أن يؤدي ذلك إلى تشبيط همة الرشحين لشفل هذه الوقلاق j‏ 


هناك عدد من القواعد التي يجب اتباعها عند إدارة المقابلات الشخصية التي يتم من 
خلالها اختيار العمالة. وتتمثل هذه القواعد فيما يلي: 
-١‏ يجب عليك أن تضمن تقديم بعض المعلومات المختصرة للمرشحين للعمل عن المؤسسة 
والوظيفة (طی الرغم من اند قد ترش فی اختبار دی مدرفت مکل نها ) 
-١‏ لا بد أيضا من أن تقوم بالإعداد للمقابلة عن طريق قراءة طلبات العمل المتملةقة 
بالوظيفة كما يجب آن يكون متاحا لديك كل المعلومات الضرورية والتي تشتمل على 
وصف الوظيفة ومواصفات الأفراد. 
- قم بترتيب موقع جيد على أن تحرص ألا يتم مقاطعة المقابلةء ومن الممكن أن تجعل 
أحد الأشخاص يحول المكالمات التليفونية عن مكتيك» إذا كان ذلك ضروردا. 
-٤‏ ينبغي عليك أن تتأكد من معرفة الأشخاص الآخرين الذين يقومون على عقد المقابلة 
وإياك علاوة على المرشحين بوقت وتاريخ ومكان عقد المقابلة. 
-٥‏ يجب آن تضمن آنه قد تم تخصيص وقت كاف للمقابلات مع الأشخاص المتقدمين ‏ 
للعمل كما يجب أن تسمح ببعض الوقت للتناقش مع المتقدمين العمل ولآي احتمالات 
4 لإستمرار المقابلة أكثر من الوقت المحدد لها. 
٤‏ ) - قم بصياغة بعض الأسئلة مقدما وتأكد من أنه قد تم تغطية كل النقاط المهمة. 
٤‏ ۷- عندما يكون هناك أكثر من شخص قائم على عقد المقابلة الشخصيةء عليك أن تقرر 


من الذي سوق يرس المقابلة ومن الذي سيوجه كل نوعية من الأسئلة. 


“¢ 4 


۸- حاول أن تضمن أن يكون كل هولاء الذين يشتركون في عملية عقد المقابلة لة قد تفقوا 
تدريبات في كيفية القيام بهذه العملية. 

۹- عليك أن تفكر بشأن كيفية ترتيب الجلسة في المقابلة وأن تتخذ قرارا بشأن نوع 
المقابلة التي ترغب في عقدها - حيث ! ن الجلوس على مجموعة من الأرائك التي 

تتوسطها منضدة خاصة بالقهوة يعطي انطباعا مختلقًا تماما عن ذلك الذي يتكون 

عندما یتراص مجموعة من الأشخاص القائمين على عقد المقابلة خلف أحد المكاتب. 

-٠‏ عليك أن تقوم بالترتيبات المناسبة فيما يتعلق بعملية استقبال الأشخاص المتقدمين 
للعمل. يجب أن توفر لهم » بوچه خاص مکان یجلسون فيه كما ينبغي آیضا ان يکون 
العاملون في الاإستقبال على علم بقدوم هؤلاء الأشخاص. 


oi 


۰ و ا‎ 
لقصل الرابع التعيين الاختيار‎ ٤ 
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في أن ء مقاب ا ا ) 
¬ - حاول أن تلتزم بالجدول الزمني - غالبا ما يبدو أن القاعدة أن تتخطى المقابلات 
) الشخصية الوقت المحدد لها ويعد ذلك تخطیطًا بسیًا کما يعد أیضا سلوکا غير 
٤‏ - صحيح» حيث إنه من المفترض أن يكون لدى المرشحين التزامات أخرى. ) 
١‏ قم باتباع بنية واضحة في آثناء المقابلة وذلك حتى يكون هناك بداية واضىحة معلوم 
لديك ما ستقوم به فيها وكذا وسط المقابلة ونهايتها. 
-٣‏ ابد ولا بالترحيب بالمرشع للوظيفة وحاول أن تخفف من وطأة ما يشعر به من توترء 
وريما يكون ذلك عن طريق بعض التناقش الودي عن بعض الأشياء غير المهمة. 
-٤ )‏ قم بتقديم نفسك وأي أشخاص آخرين قائمين على عقد المقابلة. 
-٥ ٠‏ قم بتحدید الهف من المقابلة ثم قم بوصف الكيفية التي سوف يتم من خلالها تحقيق 
هذا الغرض. 
٦‏ حاول أن تطرح أسئلة مفتوحة النهايات وأن تشجع الرشحين على امناقشة - بشکل 
أساسي الأسئة التي تبداً ببعض الكلمات مثل من؟ وماذا! وأين؟ ومتی؟ ولاذا؟ 
وکیف؟ آو بعض العبارات مثل هلا آخبرتنا عن رأيك بشأن .. ) 
۷ تاك من تيك الأستة التي من المكن أن يتم تفسيرها لى نها تحمل ثوع من ايز 


۸- تجنب أن تتکب علی طلب التوظيف الذي يوجد أمامك ثم تكرر المعلومات الموجودة فيه 


- بالقعل - وذلك لأن هذا من الأخطاء الشائعة. ومع ذ ذلك فإنه يمكنك أن تستوضح أي 

شيء لا يبدو لك واضحا. | ) ٠‏ ) 
۹لا 3 نتردد فى البحث والتدقيق إذا ما كان هناك حاجة إلى ذلك . - وذلك لأنه من الأفضل 
أن تخرج ما يعصف برأسك من شكوك وتحاول التأكد من صحة هذه الشكوك أو من 

٤‏ عدم صحتها بدلا من ان تد تتساءل بشأن هذه الشكوك فيما بعد. 

۰ استمع جیدا إلى الإجابات وتذكر أن معظم الحديث يجب أن يقوم به المرشحون 

) للعمل وحاول أن تقراً ما بين السطور. ) ٠‏ 
N ۰‏ اطلب من الشخص الذي تعقد معه المقابلة أن يذكر بعض الأمة عن أنواع الأشياء 
التي کان ولا يزال يقوم بها حتى تحصل على فكرة جيدة عن الخبرة ةالحالية 


والماضية. 


Yi‏ - قم بوضنع ملاحظات عما يقال وإذا كات تقوم بعقد مقابلة مم مدد هن 


الأشخاص» قانه مں الفضل - - فی حاله عدم وجود صورة ة فوتوغرافية - .أن درسم 
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بالقلم صورة بسريعة لكل شخص. وناك لاه من السهل أن تختلط عليك الأمور عندما 
تقعد مقابلات شخصية مع ستة أشخاص في اليوم مثلا. 
۳- في نهاية المقابلة اطلب من المرشحين أن يطرحوا أبة أسثلة عن الوظيفة أو ٠‏ 
المؤبسسىة. 
-٤١‏ أخبر المرشحين العمل عن الوقت الذي بسوف تظهر فيه نتيجة هذه المقابلة. 
بعد القابلة 
-١‏ قم بمناقشة وتسجيل ما انتهيت إليه من تتائج. 
۲- قم بإخبار المرشحنن بالنتيجة بأسرع ما يمكنك - قد ترغب في تأجيل إخبار امرش 
الاحتياطي للعمل حتى تتأكد ما إذا كان المرشح الأساسي بييقبل العمل معك أم لاء 
ولكن ينبغي آلا تؤجل ذلك أكثر من اللازم. 
-٣‏ قم بالتفاوض بشأن المرتب وشروط العمل مع المرشح الذي تخطى المقابلة بنجاح ثم 
قم بإعداد عقد عمل. 
-٤‏ قم بمباشرة بحث متابعة من خلال المقابلة أو بالاستعانة بعملية إدارة الأداء في 
المزسسة حتى تتأكد من مدى دقة توقعات الاختيار. 
اختبارات الأختيار ) 
لقد أدت العيوب التي تتسم بها الطرق الأكثر تقليدية في التعيين إلى قيام العديد من 
المؤسسات بالبحث عن أمور أكثر موضوعية يمكن من خلالها توقع الأداء. ويناءً على ذلك. فإن 
هناك مجموعة متنوعة من الاختبارات التي تم تصميمها لتفي بهذا الغرض» وسوف يتم شرح 
الاختبارات الرئيسية من هذا النوع فى الجزء القادء. 
الاختبارات السيكولوجية ` 


قټ تس جب چ چچ 


تقوم الاختبارات السيكولوجية على ساس تطبيق الإجراءات القاسىة على المتقدمين 
للعمل بطريقة يمكن من خلالها قياس استجاباتهم وذلك حتى يكون من الممكن عقد بعض 
المقارنات الموضوعية. وينبغي أن تقوم هذه الاختبارات ت على ستة معابير. وهكذاء فإنه ينبغي أن 
يتحقق في أي اختبار ما يلي: ) 
-١‏ ينبغي أن يكون الاختبار أداة قياس حساسة يمكن عن طريقها التمييز بين المتقدمين 
ل 
١‏ ينبفي أن يكون الاختبار قياسيًا؛ وتاك حتى يخضع الحكم على نتائج جميع التقدمين 
للعمل لمعايير وأحدة. 


` ينغي آن کون هذا ا الاختبار موثوق من دقته ويمكن الاعتماد عليه ا علی سبیل امثال 


أن يكون قد تم استخدامه بصفة دائمة في قياس الشيء نفسه. 
-٤‏ ينبغي أن يكون الاختبار بساري المفعول؛ أي يجب أن يكون من الممكن من خلاله 
قیاس ما تم تصميمه من أجل قياسه. 
-٥‏ یجب أن کون الاختبار مقبولاً من جانب المرشع للعمل. 
-١‏ ينبغي ألا ينطوي الاختبار على أي نوع من أنواع التمييز. . 
من ناحبة أخرىء» فإن هناك عددأ من الأنواع المختلفة من الاختبارات السيكولوجية التي 
من الممكن تصنيفها - حسب بعض الأهداف الخاصة بعملية الاختيار - إلى اختبارات ت الذكاء 
واختبارات د الإستعداد والإنجان واختبارات الشخصية.Ù‏ | 
اختبارات ت الذكاء ۰ 
تعتبر اختبارات ت الذكاء أقدم أنوا ع الاختبارات السيكولوجية؛ حيث تم تصميمها بواسطة 
کل من Binet‏ و Simon‏ في عام 5 ولم يعد هناك من يبستعين بهذه الاختبارات فقي هذه 
الأيام لاتحقيق أهداف خاصة بعملية الاختيارء وإن وجد» فإن ذلك لا يتعدى بعض الأمقة 
النادرة. ويتم قياس النتيجة بناء ء على الناتج من الذكاء والذي يتمثل في نسبة العمر العقلي إلى 
٠‏ العمر الزمني للشخص. وحیث إنه من المفترض أن الذكاء يتوزع بشكل طبيعي بين السكانء 
قانه من الممكن أن يفوق مستوی ذکاء بض ں الأشخاص | النقطة المتوسطة أو متوسط ال الذكاءء 


من تاحية أخرى فإن الشكلة الرئيسية التي تتعلق باختبارات الذك ء تكمن في أن هذه 


الاختارا ت تحاول قياس شينًا معقدً جد دوجد حباله قدر کبیر من عدم الاتفاق. ومن الممكن ‏ 


ان ا اختبارات الذکاء ما شی يل | قياس مدی القدرة على تخ مي اختيا را ت الذكاء وایس 
عدد من يتقدمون إلى محيط الاختيار. کیا ا آنه من ا ممكن أن ب يدي ی استخدام هذه الختا رات 
في ظروف غير مواتية إلى إثارة الامتعاض؛ ویحدٹ ذلك مثلا في حالة ما | إذا شعر المرشحور 
العمل بم آثبتو ل ر م ی من اال مھ هم ورتم 

يتم تصميم هذا انوع من الاختبارات حتى يتم من خاد اختبار استعدادات ت ی قدرات 
معدنة. وهكذاء فاته من المعكن آن يتم جعل هذه الاختبارات شدیدة ة الارتباط بالوظيفة امرجو 
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شغلها. . وتستخدم اختبارات 1 الاإستعداد قي قباس قدرات الشخص على التطورر 5 قي حين 
تستخدم اختبارات المهارات في قياس المهارات التي تم اكتسابها بالقعل. ومن الممكن أن 
تختبر اختبارات الإستعداد بعض الأشياء مثل مهارة التفكير الرقمي ومهارة الكلام والمهارة 
اليدوية...إلخ. ويتمثل بعض أكثر اختبارات المهارة شهرة في اختبارات الكتابةء والتي يتم 
استخدامها وقبولها على مدى واسع. ويعتبر أهم الجوانب في عملية تصميم كل هذه 
الاختبارات ضمان أن يتم إقرارها بشكل مناسب. 
اختيارات الشخصدة ) 

تعتبر كلمة الشخصية أكثر غموضنً حتى من كلمة الذكاء وريما تكون هذه أكر المشاكل 
التي تخص اختبارات الشخصية. ما الذي يتم قياسه بالضبط خلال هذه الاختبارات؟ هناك 
عدد من الاختبارات المختلفة عن الشخصية وعدد من التعريفات المتباينة. حتى إن صاع قال 
بآنه إذا ما تم وضع نظرية عن الشخصية فإنه لا يمكن ممارستها عمليًاً. ومع ذلك يتمثل أحد 
التعريفات يبدو أنه يحتوي على معظم العتاصر المتفق عليها في التعريف التالي: 

تتمثل الشخصية فى اندماج كل بسمات الشخص فى منظومة فريدة تحدد - كما يتم 
تعديلها من خلال - محاولات الشخص التكيف مع البيئة المحيطة به والتي تتغير باإستمرار. 

من جهة أخرى» من الممكن أن تأخذ اختبارات الشخصية عددًا من الأشكال المختلفة 

حيث يتم من خلالهاء على سبيل المثال» اختبار السمات أو الصفات أو الاهتمامات أو القيم 
الخاصة بالشخص. أما يعض الاختبارات الأخرى فمن الممكن أن تركز تحديدا على السلوك 
في مكان العمل ) ) 
وتتمثل بعض الاختبارات المشهورة فى هذا المجال فى اختبار Myers-Briggs رl4تخ|و 16°F‏ 
واختیار ۴180-8 واختبار 0۴۵ الخاص بكل من عالاهS‏ وطاإه»ءفاها1. من ناحية أخرىء فقد 
دار كتير من النقاش والحدل بشأن مدى صلاحدة اختيارات الشخصةة وقد أدت الدراسات إلى 
الوصول إلى تتائج مختلفة. ولكنه وجد بصفة عامة أن هذه الاختبارات أكثر صلاحية من 
المقابلات الشخصية القياسيةء ولاسيما عندما يتم إستخدامها مع مجموعة من التقنيات 
الآخرى. ويصفة خاصة»ء فقد دعمت بعض الدراسات التي قام بها Gooding, Schmitt ja J5‏ 
Barricks‏ و 0ظ بقوة صلاحية هذه الاختيارات. 


الاستفانة يالاختبارات 

يا ما كانت الاختيارات التي يتم استخدامهاء فإنه ينبغي أن يتوفر بها ما يلي: 

2 وذ ينبغي أن ينم استت ستخدام هذه الاختبارات کحرء من إجرا ءات الاح ختار وفي تکامل 
معها كما ينبغى أن يتم تدعيمها بواسطة الأساليب الأخرى. 


e 
ا ا‎ 
القصل الرايع -التعيين وا الاختيا‎ ) 


ينبغي يض أن يتم تصميم هذه الاختبارات وإقرارها بذ بشکل دقيق. 
ج يجب أن يتم إدارة الاختبارات أو دعمها بواسطة ب بعض النصائع ‏ من أحد 
. -الأشخاص المدريين على ذلك. ) ا 
على سبیل المثال. تؤكد بعض الشركات التي تستخدم الاختبارات السيكولوجية عل 
) نطاق واسسع أن هذه الاختبارات يتم إدارتها والتحكم فيها فقط بواسطة مجموعة من 
المستخدمين الذين د تم تآهیلهم وتدریبهم بشکل کامل. 
. ويصفة ٩‏ عامةء قإن الاتجاه إلى استخدام الاختبارات السيكولوجية غير منتشر في آورباء 
حتی أن شركة في ضخامة وشهرة 3 شركة Mercedes-Benz‏ لا تقوم باستخدام هذه الاختبارات 
او مراکز التقييم (انظر اندا). | ) 
يتمثل مركز التقييم في برنامج مخطط من الاختبارات والتدريبات وتقنيات اختیار 
لمجموعة تم تصميمها لتقييم مدى تناسب المشاركين وصلاحيتهم للترقية بصفة عامة أى لوظيفة 
معينة. على الرغم مما قد يوحي به الاسم فإنه لا يمثل أحد الأشياء التي يتم عقدها بالضرورة 
قي مکان واحد وسوف يتم ذكر مثال على النهج الستخدم في احد مراگز اقيم في در 
الحالة التالية. . ٠‏ ) 
دراس حالة - تعیین مدیرتة تنضيذي في الهيئة المح 
في أحد الأحیاءء کان لدى أعضا ء مجلس الي الرغبة في تعيين مدير تثفيذي جديد. . وقي 
ضوء أهمية هذا الموقع» فقد شعروا أن هناك سبیًا جیا لبذل بعض الوقت والمجهود حتى 
يتمكنوا من تحقيق هدفهم. بناءً على ما تقدم» فقد لجا أعضاء المجلس إلى جهة استشارية 
) خارجية حتى تقدم لهم يد العون فيما يخص تصميم مركز تقييم لاختيار الشخص المناسب. 
وقد اشتملت عملية الاختياز على العناصر التالية: . 
١‏ ععلية غربلة أولية لطلبات العمل التي وصملت نتيجةً لعلانات التي تشرت في الصحف 
القومية والجرائد المحلية الحكومية 
۲ مقابلة شخصية من مرحلتين يتم من خلالها وضع قوائم قصيرة تضم ستة أو ما 
يقرب من هذا المعدل من المرشحين المرتقبين 
۲ برنامج تقييم يمتد دة يومين المرشحين الذين تضمهم القاثىة القصيرة یشتمل علی: | 
8 جولة تشمل بعض المرافق والمشروعات الرئيسية الخاصة با لجلس يقوم بها بعض 0 
أعضاء المجلس وكبار المسئولين في المجلس وأحد المستشارينء كل ذلك حتى يته 


مھ . 0 
€ محمو الاختارات النيكولو رة 
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چ عرض تقديمي من کل مرشح 


8# مقابلات شخصية عن طريق لجنة من الأعضاء 
تدریب من خلال المرابسلات الواردة يقوم على بحت عن المشاكل التي تم التعامل 
معها بالفعل بوابسطة مدير تنفيذي نموذجي قي أحد مجالس الأحياء. . 

من ناحية أخرى» فاته بالنسبة لهذا الحدثء بينما كانت نتائج الاختبارات السيكولوجية 
مهمةء فقد أقيم وزن أكبر من جهة لجنة الاختيار التي تتكون من أعضاء المجلس التدريبات 
التى تعتمد على المراسلات الواردةء وبصفة خاصة, للمقابلات الشخصية. وكما هو الحال 
داتماء فقد كان الوصول إلى التوافق فيما يخص العلاقات بين الأشخاص العامل الحاسم على 
الأرجح. وقد كان لدى المجلس أيضسًا تصور واضع جدًا يتعلق بنوع التركيب السيكواوجي 
الذي كان ييحث عته امجلس. 

وبعد كل ما سبق» قهل كانت النتيجة مناسبة مع ما تم بذله من جهد؟ بطريقة أخرى» هل 
إستحق القدر الذى تم بذله من المجهود النتيجة؟ لقد مر الآن بعض الوقت منذ أن تم تعيين 
الشخص الذي وقع عليه الاختيارء ويبدو من الشكل العام أن عملية الاختيار هذه قد تم 
إنجازها على الوجه الأكمل. ) 


علاوةً على ذلك فإنه من الممكن الاستعانة ببرامج التقييم في تطوير الإدارة عندما يطلق 
عليهم عادةً برامج تطوير. ويتمثل الهدف الأساسي لمراكز التقييم في تقديم المعلومات 
للمؤسسة عن كفاءات الشخص التي يمكن وقتئذ تطويرها حتى تتنابسب مع متطلبات المؤسسة. 
وقي هذا الصدد» قسوف يتم استخدام مجموعة من الاختيبارات يبطريقة تمکن من قياس الآداء 
من حيث عدة أبعاد مختلفة» كما یمکن قياس التفاعل بين المرشحين أيضاً. ربما يتم اإستخدام 
بعض الاختبارات مثل التدريبات التي تعتمد على المرابسلات الواردة لإتمام ودعم تدريبات 
المجموعة. 

يتمثل الاختيار بناءً على البيانات الشخصية في عملية الاختيار التي تقوم على أساس 
المعلومات الشخصية التي تشتمل على السن والمؤهلات والوظائف التي قام الشخص بشغلها 
من قبل. وتقوم هذه العملية على أن الخبرة وما قاح به الشخحت من إنجازات في الماضي من 


يون والاختيار ار ا 


) الحتمل أن تمثل مق شرا جيدًا لكيفية أداء العمل. و تتوع استعلدمات البيانات ال قصية في 
اميد وتوا ع الأستة التي يتم وحها من خلالهاء ولكنها في الوقت نفسه سوق تبحث عن 
بعض المعلومات مثل عدد الوظائف وطول فترة العمل والهوايات والاهتمامات ...إلخ. على 
الجانب الأخر» تتمثل العيوب الرئيسية المتعلقة باستعلامات البيانات الشخصية في نها من 
الممكن أن تنطوي على بعض التمييز بسبب طبيعة الأسئلة التي يتم طرحها من خلالها. علاوة 
على أنه يتبغي أن يتم تصميمها بشكل فردي يتوافق مع امسات الخ > کما آنھا تصبح 
قديمة وغير مناسبة مع الوقت بسرعة. 


) دراسةالخط _ 


ملحو مر ق رسا اشرات اة بارنسية في لیا و ولا تعتبر بصفة عامة هذه 
الطريقة طريقة دقيقة أو صالحة للاختيار قي أي مكان آخر. 

) الاختيارالعشوائي 

تستقبل العديد من المؤسسات أعدادا ضخمة من طلعات العمل - غالنًا ما تصل الأعداد 

إلى آلاف مؤلفة - لشغل الوظائف» ومن الممكن أن تمثل عملية الاختيار من بين هه الأعداد 


لعمل قوائم قصيرة ادق 


العدد الضحم. ٠‏ ومن الممكن أن يؤدى ذلك في بعض الأحيان الى الاختار العشواتى متا ء على 


ا معايير لا تتعلق بالوظيفة ولك لإقصاء مجموعة محددة من الأشخاص. وقد يكون ذلك هر 


شانه تقويض عملية الاختيار كما أنه من الممكن أن يقود إلى وجود نوع من التمييز. . ولأتقلب 


عل مثل هذه المشكلة فإن بعض المؤسسات قد لجأت إلى الاختيار العشوائي من بين المتقدمين 


للوظيفة بمساعدة الكمبيوترء والسند ا نطقي في ذلك ته بهذ الطريقة فإنه لدی كل شخص 
فرصة مقساوية يتم اختياره يواسطة الكمبيوتر 


:مين الذي يتناسبون مع العمل > من الممكن أن تمثل عيدًا على 
الأشخاص الذين يقومون بالاختيار والذين لا بد لهم من العثور على طريقة للتعامل مع هذا 


التوقم الآمش - ———س ا 


مراكر التهييم (الإتتاج) “ف 
اختيارات على عيتات من العمل 
أأختارات القدرة 

مراکز التقييم لادء( 
أختارات الشخصحة (مجموعة) 
الساتات الشخصة 


المقايلة الشخصية الرتية 
المقايلات الشخصة التموڌجدة _ 
۰ المراجع - 


دراسة الخطظ _ 


PF n. ِ TS PF 


قاعلية طرق الاختيار 

لقد کأن ولا يرال هتاك العديد من ألدرأإسات حول فأعلية ألطرق المتعددة ألتي يتم أتباعهاً ٠‏ 
في عملي الاختيار. وذلك على الرغم من آته غالا م ما يكون من الصعب ب القيام بعمليات ال القياس 

ومع ذلك. فإن هناك طريةةً أخرى التحليل يمكن الاعتماد عليها نسبيًاء يطلق عليها تحليل 

البيانات ف من خلالھ استعراض شاي عیتات کڪ آي انیا دوع هن درأسة ععض 

الشخص من اح المصادر بكون على دراية جيدة بقدرات الشخص تكفى لأن يتمكن من 

- التعليق على هذه القدرات وتمكنه من تقييم مدى تناسب الشخص مع الوظيفة المرجو شغلها. 

ويتبغى أن يبحث المرجع أو الملصدر عن قدر من المعلومات الواقعية عن الخبرة السابةة 


ا a‏ أخری» fl‏ ا مثل هذه العلومات صاحب العمل السابق الذي 
كان الشخص المتقدم الوظيفة يعمل معهء وريما يكون ذلك أفضل المصادر للحصول على 
معلومات عن السلوك والمقدرة على العمل. أما الصادر الشخصية التي عادةٌ ما تتمثل في 
الأصدقاء فإنها مضيعة للوقت. | 

علاوة ا على ذلك فإنه ريما يتم الإستعانة بالمصادر في أية مرحلة من عملية الاختيار وذاك 

- على الرغم من أن هناك اتجاهاً في القطاع العام لأن تكون الاستعانة با مصادر قبل المقابلة . 
النهائيةء في حين يتم الاحتفاظ بالسرية في القطاع الخاص حتى يتم تقديم عرض العمل. 

وهكذا قإنه ينبغي أن تكون عملية التعيين بناء ء على تلقي معلومات من المصادر ترضي صاحبِ 


- العمل. كما ينبغي دائمًا الحصول على إذن من المتقدم للعمل قبل الإستعانة با مصادر. 


ويصفة عامة. فإن المعلومات الأساسية التي يجب أن يبحث عنها صاحب العمل المرتقب 
لدى صاحب العمل السابق تشتمل على ما يلي ) 

وج طول الفترة التي قضاها الشخص في العمل 

| الوظيفة التي کان یقوم بها‎ E. 

0 الرتب ى الأجر الذي کان يڏ يتقاضاه 


هل من الممكن أن يتم التفكير في إعادة تعيين هذا الشخص؛ وان کان من غير ۾ 
الممكنء قلماذا؟ 

a.‏ من ناحية أخرى» بينما يتم الحصنول على معطومات من المصادر عن طريق الكتابة إلى 

الشخص. فإن الاتصال تليقونيًا بالشخص الذي يمثل المصدر لينطوي على فوائد لا بأس بها. 

ويرجع السبب في ذلك إلى إنه غالبًا ما يقوم الكثير من الأشخاص بالكشف عن بعض الأمور 

عند الحديث من خلال التليفونء والتي ما کانوا ليذكروها لو كانت هذه المعلومات مكتوية. علاوة 


٤‏ - على ذلك فإنه غالبًا ما تحمل نبرة الصوت كثيرا من المعاني. وهکذا فإن الإستماع إلى صوت 


صاحب العمل السنابق من شاه أن يظلعك ك على ق قد ر کلبیر م من ايه خیال اتجاهات المرشعح 


ll‏ العمل وسلوکياته. 


إدارة الموارد البشرية 


من جهة أخرىء ينبغي دائ لوضع في الاعتبار أنه بيتما ب يتم النظر إلى هذه الملريتة - 
الحصول على مصادر للمعلومات - على أنها جزءا أساسيًا من عملية الاختيارء فإنه لا يمكن 
الوثوق بها أو الاعتماد عليها بشكل كامل. ذلك لأنه من الممكن أن يكون صاحب العمل السابق 
يحمل ضغينة أو كرهًا غير مبرر للمتقدم لشغل الوظيفة. كما إنه من الممكن أيضًا - كما 
يحدث في بعض الأحيان - أن يبدي الشخص الذي يمثل المصدر سعادة بالغة كما لو كان 
يريد أن يجعل الشخص الذى يتلقى الرسالة يتساعءل عما إذا كان الكاتب يأبه لفقدان 
الشخص المذكور أم لا. قي مثل هذه الحالات فإته غالبا ما يكون هناك بد من إجراء مكالمة 
تليفونية. وعلى صاحب العمل - في كل الأحوال - أن يكون لديه أكثر من مصدر ثم يقوم 
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إدارةالأداو 


تدور الفكرة الرئيسية في هذا الفصل حول إدارة أداء الأشخاص العاملين فى المؤسسة. ' 
على الرغم من أنه يتم التركيز على الفردء فإنه ينبغي العلم أيضسًا أن مدى فاعلية أداء 
الأشخاص العاملين في المؤسسة تعتمد على المؤسسة نفسها ومدى وجود مهمة واستراتيجدة 
وأهداف واضحة. ومن الممكن بعد ذلك تحديد النتائج التي يجب تحقيقها من خلال العناصر ‏ 
القردية قي المؤسسة - ممقة في الأشخاص العاملين - التي تشتمل على الأقسام والقطاعات 
والآقراد والعمليات اللازمة لتحقق هذه التتائج. وکل ذلك شريطة ان يکون: الاتجاه العام 
للمؤسسة واضح المعالم. وهكذاء فإنه دون وجود هذا الوضوح قإن هؤلاء الأقراد أنقسهم 


والاقسام ...الج سوگ تعمل قی الاتجاهات کافة دون تحدید وحهة معدنة ليتم الوصول اليها. 
وسوق يتم تلخيص هذا السياق فى الشكل .)١-٠(‏ ) ) 


من جهة أخرى» فسوف يتم من خلال المهمة أو الغرض الذي تحدده المؤسسة توضيع 
السبب قى وجود هذه المؤسسة وتحديد الهدف التى تبغي في النهاية الوصول إليه. بل إنه 
يتبغي أن يتم تقسيم المهمة نفسها إلى مجموعة من الأهداف المتميزة التي تشكل قاعدة 
الاستراتيجية أو السياسة العامة للمؤسسة. وهكذا قإنه يأتى دور الاإستراتيجية بعد ذلك فى 
تحديد آهداف العناصر المتعددة في المؤسسةء والتي ينبغي أن يتم تحديدها من حيث الكم ‏ 


والكیق. وپيتما يمكن أن تتمثل القانات قي بعض البيانات العامة التي توضح طموح المؤسسة 


) بطريقة مشابهةء فإته يتم إنشاء الوظائف لتحقيق أهداف معينة وللوصول إلى نتائج . 
محددة. وقي حين أنه يكون من الصعب قياس هذه النتائج قي أغلب الأحيان,ء فإنه ينبغى أن . 


یکوت هتاك بيانات واضحة عن المسئوليات طالما إنه من الممكن تحديدها. وسوف يتمكن 
ا المديرون من خلال هذه المسئوليات من تحددد آلأهداف المعينة التى یجب على کل ب شخص ۰ 
يشغل الوظيفة الوصول إليهاء كما سوق تمكنهم هذه المسئوليات من التشجيع على تطوير 


وين نن البالغة القول بان الإدارة ال القعالة للاداء تعتیر من كير ى المشاكل التي تواجه 
المؤسسات في الوقت الحالي. ويجب أن تتسم المؤسسات الحديثة بالمرونة والكفاءة» كما يجب 
أن يكون لديها تسلسل أقل نسبيا من الوظائف حتى تتمكن من البقاء والاإستمرار. وعادة ما 
تكون نتيجة تقليل عدد العاملين في المؤسسة أن يكون مطلويا من العاملبن المتيقين أن يكون 
أداؤهم أكثر كفاءةً وفاعلية. ويالنسبة المؤسسة فإن الأداء الفعال يعني آنه يمكن الحفاظ على 
تحقىة تحقيق النتائج عن طريق اعداد آقل من | العاملين و زیادة القدرة الإنتاجية. 


المهمة 


الأهداف الوظيفية 
وأهداف الأقسام 


لکل -ا) الوظية في سياق ال الأهداف الؤسسية ) 


من تاحية أخری. فان الأداء ء الفعال دعتیر ذا أهمية ة بالغة للأشخاص يض . ذلك لأنه بیتما 


کان في ا حد الأوقات من السهل نسبِيا البقاء والاإستمرار في العمل مع آداء متوسط شريطة 


تجنب المخالفات العنيفة لقواعد التظامء فإن هذا لم يعد la‏ اصيحت عليه الأمور. وهکذاء فلأن 
المؤسسات (مع بغض الاإستتناءات) لم تعد تتسامح مع الآداء الضعيف أو تتقبله» فقد أصبح 
من المحتمل فصل الأشخاص من العمل. وسوف يكون على هؤلاء الأشخاص بعد ذلك التناقس 


مع أعداد غفيرة من الأشخاص الآخرين في عملية البحث عن عمل و . ومن تم » إن الإدارة 
الفعالة للأداء ليست مر حیوبًا بالنسية لبقاء واستمرار المؤسسة فحسب» ولكنها تمثل أيضً 
التزام أخلاقي على صاحب العمل حيث إنها ت تعتبر من أفضل اهتمامات ال موظف. 

بناء ء على ذلك» قاإنه ليس هناك اختيار بين القيام بإدارة الأداء وعدم القيام بذلك. وتمثل 
هذه العملية أكثر الأدوار : التي يقوم بها المدير أهميةء حيث إنه دون وجود هذه العملية سوف 


REE‏ ببساطة مجموعة من النشاطات دون وجود تركيز على شيء معين أو سيطرة. 

هناك ' عدد من التعريفات المختلفة لعملية إدارة الأداء» ولكن التعريف المفضل هنا هو 
التعريف التالي: 

عملية إدارة تم تصميمها للريط يبن أهداف الموؤسسة وآهداف القرد يطريقة يمكن من 
خلالها ضمان أن يتم توحيد أهداف الفرد وآهداف المؤسسة قدر المستطاع. 

وفي هذا الصدد» قان هتاك اقتراضًا يقضي بانه إذا كان من الممكن أن يلبي الأفراد 
احتياجاتهم عن طريق تحقيق أهدافهم وقي الوقت نفسه يساهم هؤلاء الأقراد في تحقيق 
أهداف المؤسسةء ففقد يكون من المحتمل وقتئذ أن يتم تحفيزهم بشكل أكبر ويحققون مستوى 
على من الآداء في العمل. يتلاقى هذا الافتراض مع ساس إدارة الموارد البشرية أيضا. 

عند التفكير في تناول معنى ادارة الأدا ء بالشرح» فانه من المرجح أن يتم أيضا توضیح 
ما لا تمقله هذه العملية. ومن ثم» فإن هذه العملية لا تشتمل على ما يلي: ۱ 

.١‏ تقدير الأداء - بصفة عامةء عندما يتم طرح الأسئلة على المديرين في المؤسسات عن 


عملية إدارة الأداء التي يقومون بها > قانه يقومون بشرح النظام الخاص بتقدير الأداء. 
ويينما تمثل المقابلة الخاصة بتقد ير الأداء جرا لا يمكن الحياد منه من عملية إدارة 


الآدأءء قانها تمثل جزءا من هده العملية فقط. 


۲. دقع الرواتب بناء ء على مستوى الأداء - على الرغم من أن المكافات النقدية وا مكافات 
من آنواع آخری ریما تکون جزءَا من عملية إدارة الآداء فإنه من المهم جد اعتبار 
هذه المسالة مسالة متقصلة. 

۳. عملية إدارة الأدا ء ليست من اختصاصات مدير شئون الأفراد - غالا ما يكون هناك 
ميل إلى النظر إلى عملية إدارة الأدا ء قفقط على إنها تقنية خاص بادارة الموارد 
البشزية. وعادة ما دكون ذلك لأن هذا هو القسم الذي تبداً فيه العملية ويتمْ من خلاله 
الإشراف على المعايير والحفاظ على الستجلات الشخصية. في الواقعء فاته یجب آن 
يقوم بهذه العملية مديرو المؤسسة. ) 

.٤‏ العصا السحرية - ل تمثل عملية إدارة الأداء الحل لكل المشاكل التي تواجه الشركة. 
ولکنها تتمثل في واحد فقط من الأنظمة التي # بد من استخدامها بكفاءة في آية 
مؤسسة في حالة الرغبة في تحقيق قى يق النجاح على المستوى القريب والبعيد. 


ا التصل الخامس إدارةالاداء ) 


© . عملىة تحدید اهداق -هرة آخری» على الرغم من آن عملية وضع الأهداق تمثل جز 

) ساسع من عملية إدارة الآداء فاته تمثل جزم 0 وتال لأت مجرد تحديد 

ات ا لوارد والتشجيع والالتزاموالإدارة القعالة من غير الحتمل أن يدي 
إلى الوصول إلى التتانج المرجوة. ) ١‏ 

.٦ ۰‏ عملية إدارة الأدا ء ليست موضة أو تقليعة في ي ي س م کک ا 
وقي الواقع » فان الأمر يتعلق بما إذا کان ربا د الا ا 
تیم مسحي ومون وي 0 لاء واذا! كانتت النتادع او الخرجات تتطابق مع التتائعج 

سمات عملي إدارة الداء التاجحة 

ينبغي أن يتم من خلال عملية إدارة الأداء ء الناجحة والفعالة التوصل إلى التائ التالية: 

8 وصح أهذاف واضحة المؤسسة وتحديد عملية صحيحة لتعريف وتطوير وقياس 
1 کال أهداف ازس اتي يتم وضعها بو اطا إدارة ة الطيا مع أهداف الأفراد العاملين 
E‏ تطویر ما يطلق عليه ثقافة الأداء التي تمع النتائج من خلالها ااا ایلوا اکر ن 
- الجوانب الشكلية الوظائف المؤسسية مثل التوافق مع الإجراءات القياسية. ٠.‏ 
E )‏ إنشاء نوع من الحوار المستمر بين الإدراة والموظفين وما ينتج عن ذلك من تاكيد 
أكبر على احتياجات تطوين الأفراد 


) تطوير بيئة عمل تعليمية أكثر اتفتاحا یتم من خلالها ت تقديم الحلول والأفكار‎ E 


ومناقشتها بطريقة عادية وما ينتج عن ذلك من تطوير لثقافة تطيمية 
E‏ جعل المؤسسة جهة فاعلة حيث يتم القيام ببعض الأشياء والتوصل إلى بعض التتائع 


له التشجيع على التطوير الذاتي ٠‏ 
هن احية آ[خرىیء لی الرخم ن آن التائ اسايق و ركاه رثا من الكمال وان يتم 


عملي إدارةالاداء . 


الادات دوجد هناك اح مراحل إساسية وهي الي 


) ادارة الخوارد اليشري 


.١‏ تخطدط الأداء 
۲. دار الاداء 

۳. مراجعة الأداء 
.٤‏ تقديم المكاقآت الخاصة بالأداء 


۴ (ھ-). 
زر % 


وسوف یتم شرح EE‏ العمليات قي الش 
تخطيط الاداء 


كما هو الحال م مع اإستحداث أية عملية > قإته يتيغي ولا توضيح السب الرئيسي في 
استحدات عملية إدارة الأداء وتوفير رؤية واضحة عن اتاج المتوقع الوصول إليها. كما ينبغي 
ضا ان فكون هتاك التزام قوي من المتاصب العسا دعملدة االاستحدات. . وذلك لآنه دون وجود 
مثل هذا الالتزام قسوف يكور ١‏ الحصوا ع ى دعم من الع ملين في الؤسسة الذين 

ينتمون إلى درجات وظيقية آدثى. کا اته من الممكن أن تكون 

كافية تق التتاتج المرجوة. 

علاوةٌ على ذلكء تتمثل الخطوة ا1ت قية التالية قي تصميم عملية إدارة الأداء في تحديد 
الأهداف. ولا شك أن هذه الأهداق سوق تتيع من الاتجاه والاستراتيجية العامة للمؤسسةء 
ومن البياتات الحاصة بطموحات الموسسة والتي يتم تعديلها وتحسيتها بانتظام» ومن خلال 
الانتقال من مستوى إلى الذي يليه يتم الوصول الى آهداق الأشخاص ويتم من خلال هذا 
المنهج الانتقال من المستوى الأعلى إلى المستوى الألتى وهتاك يديل لهذا المتهج ويتمتل في 
منهج اخر يتم من خلاله الانتقال من المستوى الأدنى إلى المستوى الأعلى. 


٠‏ الأهداق الأستراسجة 


التدريب وتطوير الا لسلك الوظيقي ... !لح 


الشكل (ە-: دورة إدار5 الأداء 


bd 


a |‏ الصل الخامس دار الأداء 


وقي شذه الحالة وکما دوحی ي الاس ف فإنه ينبغى | أن یتم تحدید د الأرلوبات والأهذاف ع عن ` 
طرىق أولئك الذين بشغلون الستوبات الوظيفية الأدنى فى المؤسسة. وريما ييدو ذلك غير 
منطقي من بعض الجوانب حيث إن ذلك يتناقض مع النظرية التي تقضي بأنه يتم إنشا 

الوظائف من أجل أغراض معيتة»ء ويتم تحديد هذه الأغراض بواسطة إدارة المؤسنسة. 
ویالتاکید› فانه من المتوقع ان متم أهداف الأشخاص العاملين على الأهداف العامة للشركة 
وترتبط بها . مع ذلكء قإن هناك بعض الظروف التي قد يكون معها الأسلوب الذي يتم من خلاله 
الانتقال من الأدنى إلى الأعلى وسيلة مفيدة لتحديد الأهداقف العامة للمؤسسة. وسوف يحدت 
ذلك قي المؤسسات الضخمة التي تكون فيها الإدارة العليا بعيدة كل اليعد عن قاعدة 
المستهاكين أو العملاء. وقي مثل هذه الظروف فإنه من المعكن أن کون لدی العاملين في ورشة 
العمل تقدىر صح وآكثر دقة لاحتياجات هؤلاء المستهلكين أو العملاء أو كلیهما معا . ومن تم» 
قانه ریما بکون مقا العاملون لهم قدرة آفضل على اتخاذ قرارات ت پشان انواع الأولويات 


من ناحية اخری» انه بغي الوضع في الاعتبار أيضًا - عند التفكير بخصوص تحلدد 
م امل کش ان هؤلاء الافرار أهداف ليست مرتبطة بالعمل فحسب. 


وارتبات ووقت الراحة وتمط لحية والماقات معازملا ائيس في العمل 


تمديد الآهداف . 
من الممكن تعريف الهدف بانه بيان واضح يشير إلى الكيفية التي يمكن من خلالها 
تحقيق نتيجة معينة من حيث الكم والكيف' . وينبغي أن تتوافق ق الأهداف الجيدة مع ما وصف 
بانه المعايير "الذكة: . وهكذاء فإنه يجب آن يتواقر في الأهداق ما يلي: 
3 ينبغي ان تکون الأهداف محددة - حيث ينبغي ان تگون دقيقة قدر الإمكان ومرتبطة 
بنتيجة واحدة يمكن تحديدها. ) ) 
وچ يجب أن تكون الأهداف قابلةً القياس -وإلاسيكون من الصعب. إن لم يكن من 
الملستحيلء معرفة الوقت الذي يتم فيه تحقيقها. Ù‏ ا ) 

Ea‏ لا ید من أن تكون الأهداف قابلة التحقىق - وإ ببسوف تققد هذه الأهداف 
المصداقة وتكون أهداقًا هدامة ولن تحقق آي غرض مفيد. 
وع ينبغي أن تكون الأهداف مرتبطة بالنتائج - حيث ينبغي الربط بينها وبين التتيجة 
) النهائية التي يجب آن يتم تحقيقها م ) 

E‏ يجب ريط الأهداف بالوقت - وذلك لأن وجود أهداف دون وجود جدول زمنی واضح 
لا يوفر آي إرشاد عن ترتيب الأولويات. ِ 


ا ف ل 


إدارة الموارد البشريه 
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علاوة وة على ذلك فان هناك عد من العوامل الأخرى التي يجب وضعها في الاعتبار عند 
تحديد الأهداف. فقد ذكر. على سبيل المثالء أنه يجب أن تكون الأهداف قابلةً للتحقيق. ولكن 
يجب الوضع في الاعتبار أيضا أن مدی تحفيز آي شخص للقيام بتحقيق هدف معين سوف 
يعتمد على مدى قدرته على التحكم في هذا الهدف. 

في بيئة العمل الصناعيةء على سبيل المثالء ريما يكون لدى أحد الأفراد درجة عالية من 
السيطرة 3 على عدد الوحدات التي يتم إنتاجها . بطريقة مشايبهة عادة ما یکكون لدی ممتلي 
المبيعات درجة عالية من السيطرة على عدد الزيارات التي يقومون بها إلى المستهلكين 
المحتملين. فى هذه الحالات» فإنه من الممكن أن يتم تحديد الأهداف والتي قد تحتوي - من بين 
اأُشیاء آخری - على مراحل محددة من الأهداف يجب الوصول إليهاء» وسوف ينظر الأفراد إلى 
هذه المراحل على إنها منطقيةء وذلك على الرغم من نهم قد يتناقشون بشأن الأرقام الفعلية 
التي يتم اختيارها. 

على الجانب الآخرء فإن تحديد بعض الأهداف التي لا يكون للشخص سوى قدر بسيط 
من السيطرة عليها قد يؤدي إلى تدهور العمل وسيكون من المحتمل ألا يتم تحقيق هذه 
الأهداف التي تم تحديدها. وهتاك أمثلة عديدة على ذلك. وربما يعتبر المشرقون في الغالب 
مسئولين (وينبغي أن يكونوا كذلك) عن عملية تحفيز الموظفين الذين يعملون معهم وعن روحهم 
المعنوية. ومع ذلك فمن الممكن أن تكون هناك معاناة من حيث الجافز أو الدافع والروح 
المعنوية؛ وذلك لأسباب خارج نطاق سيطرة ة المشرف تماما ٠‏ مثل الأداء المتواضع العمل والإدارة 
الضعيفة...إلخ. 

من ناحية أخرى» بينما يعد من الأهمية بمكان أن يكون من الممكن التحكم في الأهداف 
من قبل الأفراد. انه من المهم أيضًا أن تكون هذه الأهداق ذات.أهمية المؤسسة. على سبيل 
لمال فانه تقر نّا ما یکون لدی أي شخص يعمل في مكتب قدر لا باس به من التتحكم في 
الطريقة التي یتم من ادلی تنظيم عمله» ولكن تحديد الأهداف لهذا الشخص لكي يقوم 
بتحقيقها قد لا بضقف آي مساهمة واضحة إلى المؤسسة (1ل إذا كان هذا هو عمل المؤسسةء 
مثل إحدى الشركات التى تقوم بصفقات كروت ائتمان لصالح شركة d٣ةءرها›8ar‏ أو شركة 
.(American Express‏ ا فان الاعتبار السائد هو أنه ينيغي أن تعمل أية أهداق» قدر 
المستطاع, على منع ا مؤسسة ميزة تنافسية أى أن يكون لها.تأثير على اتجاه وأداء العمل. كما 
ينبغي أيضسًا أن يكون لدى الفرد درجة عالية من السيطرة على هذه الأهداف. ويصفة عامةء . 
فإنه كلما كانت درجة سيطرة الفرد على الهدف المحدد على وکلما کانت قدرته على تحقیق هذا 
الهدف آوضح, > زادت رغبة المؤسسة في ذلك الهدف. 

علاوة على ذلك» فإنه من المهم جا ضمان ان ترتبط ي أهداف يتم ۾ تحدیدها باهداف 
المؤسسة وأن تتوافق مع الأهداف التي تم تحديدها من أجل الوظائف الأخرى. ولهذا السبب: 
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فان عملية تحدید الأهداف ينبغي أل کون ا تتم لوظيفة و واحدة ز في معزل عن اا الوظائف الأخرى. 
۰ 0 واكن تبفي أن يزخ في الاتبار كل الوغانف الأخرى في فريق أو مجموعة مميت عاوء على 
كل الأفراد والفرق الأخرى التي تتفاعل معها هذه الوظائف. 


) من جهة أخرىء» على الرغم من أنه يجب أن تكون الأهداف قابلة التحقيق, » فإنه ينبغي 
أيضًا أن تكون هذه الأهداف ممتدةء وذلك لضمان أن المؤسسة تؤدي بشکل طيب وتحقق نموا 
عندما يكون ذلك ممكدًا ولتطوير ألشخص الذي يشغل الوظيفة. وتعد الأهداف التي يمكن 
تحقيقها في كل الظروف وبقليل من المجهود ااذهني من قبل الشخص الذي يشغل الوذيفة 
أهداقا منخفضة القيمة. 
بالإضافة إلى ما سبق فإنه ينبغي آن يتم تحدید الأهداف في كل الجزئيات الهمة من 


الوظيثة کا آلا تكون كثيرة العددء وإلا سوف يؤدي ذلك إلى تقليل مدى تآثيرها وصرف 


انتياه القرد بعيدا عن الأمور المهمة فعلا. وييتما سوف بيعتمد العدد الدقيق للأهداقف على نوٍع 
الوظيفة وآنواع الأهداف التي سوق يتم تحديدهاء > فإن أي عدد دزید عن عشرة قد یکون عددا 
کبیرا جدا وأكبر من آن يلتزم آي شخص بتحقيقه بشكل واقعي. 

٤‏ اوبطبيعة الحال» فسوف يكون هناك يعض الأهدأف أكثر أهمية من الأهداف الأخرى 
وينبغي أن يتم توضیح ترتيب الأولويات. ينبغي أن تتمتل الأهداف التي تسبق في الأولوية في 
تلك الأهداف التي سیکون لها التاثير الأكبر على الؤسسة وستمنع الؤسسة اميزة التنافسية 
الأكير. ٠‏ ) 
من ناحية أخرى» مما يدعو للدهشة أن من الجوانب التي ت1 تتسم بالصعوبة في عملية 


قياس الأداء معرفة الوقت لني يحقق فيه ا الشخص الهدف فعلا. توي اذا ن 


حقق سبعة وتسعين لقا فقطء فهل یمکن القول بان هذا الشخص قد حقق هدفه أم لإ؟ عند 
التفسير بالنظر للمعنى الحرفي للكلمة فإنه يمكن القول بأنه لم يصل إلى الهدف. ومع ذلكء فإنه 


من المحتمل آكثر ن ينظر إلى آية أرقام داخل ۾ يعرق بالعدل المقبول على أنها تحقيق قى يق للهدف 
ولمزيد من التوضيح, يمكن القول بان ذلك يعتمد على الظروف التي يتم فيها إدراك 


النتائج وعلى الطريقة التي تحدث من خادله, عملية الأداء. ء. وما بتي على قدر من الأهمية هو 


قإن هناك جواني مميت من الصعب أن يتم قياسسها بسھولةء کیا ن هناك يعض الوظانف 


إنتاج آی مخرجات ضابط مستول عن مسرح الجريمة يعمل في الشرطةء ی باحٹ؟ ریما لا / 
٠‏ يكون هناك بد في مثل هذه الحالات من ربط أهداف الأدا م بشکل كبر بالكفاءات ولیس 


بمعدلات الإنتاج التي يمكن قياسيا وسوف يتم شرح ذلك فيما بعد. 


من ناحية آخرى» ينبغي .عند تحديد لنتائج أن يوضع في الحسبان الكلوير الشخحري 
للأفراد. ولن يكون هذا قي صالح الفرد فحسب ولكنه سوف يكون في صالح المؤسسة 
وذلك لأن اموظف الأكثر تحفيرً والأفضل مهارة لا يمكن إلا أن يكون آكثر إفادة اک 
ويالمثل» فانه عن طريق محاولة أيجاد نوع من التكامل والدمج بين أهداف المؤسسة وطموحات 


الأقراد يمكن الوصول إلى أقضل النتائم. 
يعد ذلك قبمجرد آن يتم تحديد الأهدافء ينبغي للمدير و 
آن يطلب من شخص ما أن يحفر حفرة ملا دون أن , : ديه الأداة التی تمکنه من ذ 
وفي النهايةء فإنه ينبغي أن يتمتل الهدف العام في عملية تخطيط الأداء في ضمان أر 
الأشخاص العاملين ا يقومون بأداء المهام بطريقة صحيحة فحسب» ولكن يأتي على قدر ا 
من الأهميةء أن يقوم هرلاء العاملون بالعمل فى المهام التى تتنابسب مع إمكانياتهم. 
المتوازنة o.‏ 
يعد منهج بطاقة التسجيل المتوازنة منهجا تم ابتكاره بواسطة كل من Norton, Kaplan‏ 
ويهدف إلى تحديد المحركات الرئيسية للأداء المؤسسي. ومن ثم فإن هذا المنهج يهدف إلى 
الحد من مشكلة تحديد عدد أكبر من اللازم من الأهداف المتباينة. وتتمتل المعايير الأريعة 
الرئيسية التي يشتمل عليها هذا المنهج فيما يلي: 
.١‏ منظور المستهلكين (كيف ينظر المستهلكون إلى المؤسسة؛ 
المنظور الداخلى (ما الذي يجب أن نبرع فيه؟) . 
.٣‏ منظور التعلم والإبداع (هل من الممكن الاستمرار في تحسين وإنشاء شيء له قيمة؛ 
المنظور المالي (ما الزاوية التي ينظر من خلالها إلى المساهمين؟) 
وقد تم تطبيق هذا المنهج في عدد من المؤسسات» ويوجه خاص تلك التي تعمل في قطاع: 
الخدمات الماليةء على بسبيل المثال بنك ص8 N4۷65‏ والبنك الوطني التجاري في المماكة 
العريية ة السعوديةء ولكنه يتم تطبيقه ةذ ي الوقت تفسه بواسطة بعض مؤسسات القطاع العام» 
إدخال التعديلات المناسية على | ت والتعریفات. ) 


) | ا القصل الخامس دار3 الأداء 


٤ _ امراف اتي تعتمد متمد ى الكل‎ ٠ 
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ا ذلك تدم ایر ا راشا کان ذلك ممكتا. ع ذلك فانه بالنسبة لکثير 


تحدید معايير الأداء. لأداء مالسي ت لوظاتف الإدارية لطي في المۇسسة والتي دائمًاً ما 3 تعتمد على 


٠‏ ا هو الحال أبضلًا بال الرظائف الان فى المۇسسة؛ التي من امحل أن تمتك على اهام 


(على سبيل المثالء > عدد الفواتير ير التي يتم التعامل معها أو الوحذات التي يتم إنتاجها أو 
المكالمات التليفونية التي تجری). فان الأمر أكثر صعوية بالنسية للوظائف التي تندرج في 
مرحلة وسط بين هاتين النوعيتين السابقتين من الوظائف حيث يوجد قدر أقل من الارتباط 
المياشز مع المخرجات. . بطريقة مشابهةء فانه حتی عندما يكون هناك معايير واضحةء فإنه من 


٠‏ الممكن أن يؤدي التركيز على وحدات الإنتاج ف فقط إلى إهمال الجوانب الخاصة بالجودة 
- والتطوير والمتعلقة باي دور. 


ll‏ لی ما تقد فاته بني آن پوجد في ية خد إدارة نا ء خليط من المخرجات التي 
يمكن قياسها والكفاءات التي تعتمد تعتمد. على السلوك. وتتمثل اا النقاط امهمة في استخدام الكفاءات 
کمعاییر للأدا ء فيما يلي: a.‏ 
يجب أن يتم كتابتها بطريقة يمكن من خلدلها أن يتم تقييمها بموضوعية» وإ لا سوف 
يكون هتاك خطر أن تصمبع مجرد قائمة تسدوق تمم السات لار Ù‏ 

3 ينبغي أن يكون هناك ساس عام من الكفاءات خاص بالقياح بالوظائف في بيئة 
۰ العمل نفسهاء > وإلا فسوق يكون من الصغب وضع معايير عامة. 

چ ينبغي ألا تكون هذه الكقاءا ت کثيرة جد لأن ذلك من شانه آنه قد یتم قياس الشيء 

نفسه أكثر من مرة. ‏ _ 


کک إدارة الأداء ا 


بمجرد أن يتم تحديد أهداف الأداء والموافقة على خطط العمل إن امرحاة التالية من 


- عملية إدارة الأداء تتمثل في ضمان أن يتم تنفيذ هذه الخطط وأن يتم تم الوصول إلى النتائج 
` المطلوية. ومن هذا المنطلق قان "الإدارة أ تعني آكثر من مجرد كتابة تقدير سنوي أو حتي 


مجموعة من هذه التقديرات» وذلك على الرغم من أن هذه الأشياء سوف تشكل حتما جرا 


مهمًا من العملية. من جهة أخرى» فإن ما تدور حوله عملية الإدارة فعلاً يتمثل في تقديم الدعم ٠‏ 
ا للموظفين وانشاء الظروف الملائمة لهم حتى يتمكنوا من الوصول إلى لنتائع اطلوية |٠‏ 
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8 تقدیم أی دعم عملی لازم عل سبیل الثال توشير الوارد المناسية 
& ضمان توضيح النتائج المطلوب الوصول إليها للموظقين وتوفير آي نصح أو توضيح 
عند الحاحة 
العمل على تدريب وتطوير الموظفين بالقدر اللازم لضمان آنه يمكنهم لازام 
بمسئولیاتهم 
ها تعديل الأهداف والأولويات ومعايير الأداء طبقا للتغيرات في أواویات المؤسسة 
والأسواق والسياسات الحكومية...إلخ. 
وفي واقع الأمرء فإن ذلك ينطوي على تطبيق أسلوب ومنهج إدارة يساعد على تطوير 
ثقافة الأداء يتم من خلالها النظر إلى النتائج على أنها أكثر أهمية من أعراف السلوك التقليدية 
داخل المؤسسة. على سبيل المثال» ريما ينبغي أن يكون هناك تركين أقل على التأكيد على وجود 
العاملين في العمل في بساعات معينة في حين يجب أن يكون هناك تركيز آكثر على ما ينتجه 
هؤلاء الأشخاص عندما يكونون في العملء ء وذلك على الرغم من أنه في كثير من بيئات العمل 
يمتل الالتزام بمواقيت العمل متطايا اساسا للأآداء الفعال. 
من ناحية آخرى» فان أحد الأجزاء المهمة فى عملية إدارة الآداء يتمثل فى تولى الشخص 
مسئولية أدائه. ويتطبق ذلك على المديرين والمرؤوسين على حد سواءء ولكنه ذو أهمية خاصة 
المديرين حتى يتمكنوا من الإدارة عن طريق تقديم المثال الذي يجب أن يحتذى به. 
ويصفة عامةء فإنه من الإفراط في التبسيط أن يقترح أن هناك أسلوب إدارة واحد - 
ما كان ذلك الأسلوب - ثم يقال أن ذلك الأسلوب الأقضل. وسوف يعتمد أكثر الأساليب تناس 
مع موقف بعينه على عدد من العوامل؛ والتي تشمل شخصية القرد وطبيعة المهمة والجدول 
الزمني وتقافة المؤسسة. على سبيل المتالء في إحدى المؤسسات التي تعمل في مجال إطفاء 
الحرائقء لأنه من الممكن أن تكون نتائج عدم العمل كفريق والإستجابة بسرعة إلى التعليمات 
المباشرة خطيرةء فإن أسلويًا توجيهيًا يكون الأكثر تناسبًا في علمية الإدارة على الأقل 
بالنسبة لمجموعة العاملين. ويتم تعزيز ذلك بواسطة القواعد الصارمة والتدريبات والأزياء 
الموحدة. على الجانب الآخرء مع مجموعه من المهتدسن المحترفين»ء فان سلوب يعتمد آكثر على 
المشاركة يكون أكثر تلائمًاء وذلك لضمان أن يتم تناول أفضل للأفكار والآراء ولأن طبيعة الدور 
الذي يلعبونه تتمثل في الوصول إلى اتفاق من خلال المناقشة (فيمعظم الحالات). بطريقة 
مشابهةء يفضل بعض الأفراد أن يتم توجيههم بينما يمقت آخرون هذه الفكرة. ويصفة عامة» 
فإن الوظائف التى يجب أن يتم الانتهاء منها مع الالتزام بموعد نهائي قريب جدا تتطلب تحكه 
وتوجیه قوی . 
من جهة أخرى» فإته باإستثناء بعض المواقف التي يتم من خلالها إملاء ء امهام» بل وربما 
٠‏ حتی في متل هذه الحالات» قإنه من المحتمل أن يتمتل أكثر أساليب الإدارة فعالية فى أحد 


NECN 


كفا ءة ينبغي أن يتمثل في تطسدق اسلوب يو دوفر ر التوجيه ویساعد في تطویر الأشخاص العاملين. 
ولكن مع الحفاظ على خيار إمكانية التحول إلى سلوب توجيهي ٳذا ما اقتضت الحاجة. وفي 
ليها ولا بد هتا من الول بأن إيقان يعض الرؤوسين أو منحهم السلطة ل يعفي اديرين من 

الإدارية الخاصة بهاء كما هو الحال على سييل المثالء > مع London Borough of Bromley‏ 
وشركة Hickson International‏ (انظر دراسة الحالة). 
دراسه 2حاله - المعاقدات والأهداف الرتيسيةه لشر که Hickson‏ 

لقد وضعت شر fas Hickson International ãS‏ من المعتقدات الأساسية تشتمل على : 

أن تلغب الشركة دور قیادیاً في الأسواق التي تختارها 
أن تضع رضا لمستهلك والجودة والخدمة في أولويات مرتفعة 
3 استخدام أفضل وسائل التكنواوجيا ا] المتاحة لتطوير المنتجات ال الجديدةء ولکن على آن 
٤‏ من الاتتباه إلى كل الأمور الخاصة الأمن والصحة والسائل اليقية 
یکین هم اب والدرة على تحسین مستوی ادا" 
| هناك كثير من التأكيد في هذا القفصل على م متع الموظفين السلطة وتطبيق أسلوب إدارة 
تو جيهي . . ومع ذلك» فإن إحدى الحقائق تتمثل في إن كثيرا من الموظفبن ريما لا يرغبون في 
تحمل المسئوليةء كما إنه في بيئات العمل الإنتاجية ربما يتم تحديد الأنشطة بطريقة ۾ تجعل من 
هذا الأسلوب أسلوياً غير عملي. وفي حقيقة الأمرء فقد ذكر في بعض التقارير أن سلوب ) 


الإنتاج قى شركکة ٥۷ا٥۷‏ الشهيرةء والذي يتطوي على اإستخدام التكنولوىجيا من خلال 


الجموعة والعمل الجماعي» كان لا بد من مراجعته وذلك لأنه لم يكن هناك استطاعة لحفظ 
تكاليف الإنتاج في مستوى تنافسي مع الاستعانة بطرق أكثر تقليدية. 

) من ناحية أخرى» فقد تم من خلال منهج 101 لإدارة الأداء توجيه قدر كبير من التركيز ) 
على آهمية التوجيه عن طريق المديرين التنفيذيين. وقد قويل هذا المنهج بعدد من الاعتراضاتِ 
. التقليدية. د تمد أول هذه الاعتراضات في الوقت الذي يتم تخصيصه وكيفية تأثير ذلك من 
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حیٿ صرف اهتمام المديرين عن وظيفته ا! الأساسة. . ويۇدى ى ذلك إلى إثارة ال الفضول إلى حا 
كبير» حيث إنه إذا لم يكن الدور الرئيسي للمدير ضمان تحقيق قق الأداء الأمتلء > فقيم يتمتثل هذا 
الدور؟ وتبقى الحقيقة التي تقول بان أحد الأمور الأساسية لنهج 1٥1‏ وأحد أسس أبة عماية 
إدارة أدا ء فعالة تتمتل قي الحاجة إلى ضمان أن يتم الإشراف على هذه العملية بواسطة 
المديرين التنفيذيين. ويتمثل الأمر المشجع بشأن منهج 1٤1‏ في آنه حتى أقسام البحث من 
الممكن أن تلحظ قيمة تحديد الأهداف» وذلك على الرغم من الصعويات. 
مراجعة الأداء 
عند التحدث بدقةء فإن مراجعة الأداء تعتبر جزءا من عملية إدارة الأداء. مع ذلك قانه 
في ضوء الاعتبارات المحددة التي تنطبق على هذا الجانب من العملية من الام أن يتم 
اختباره کعنصر منقصل. 
حيثما يوجد تقدير الأداء» فإنه يرتكز بشكل أساسي حول مقابلة شخصية يتم عقدها مرة 
أو مرتين في العام» بين الشخص الذي يشغل الوظيفة ورئيسه في العمل. وفي بعض الأحيانء 
من الممكن أن يكون أنتيجة هذه امقابلة تأثير على المرتب والترقية» في حين يكون التركيز في 
حالات آخرى على التدريب والتطوير. وغالبا ما یتم من خلال هذه امقابلات إتارة بعض الأمور 
المتعلقة بالآداء قد لا يكون قد تمت مناقشتها في آي وقت آخر من العام. 
من ناحية أخرىء» من الممكن لبعض المقابلات أن تدور على نحو لطيف؛ مما يترك عند 
اموظقف انطباعا بأته يؤدي بشكل جيد رضي رؤساءه وذلك على الرغم من أن ري المدير قد لا 
يكون كذلك. ويحدث ذلك لأن عددا كيرا من الدیرین جد أنه من ` غير المريح أن يقوم بتوجيه 
التقد العلنى إلى مرؤوسيهم بخصوص الأداء وذلك على الرغم من نهم قد دقوموا بتوجيه هذا 
النقد وتوصلله من خلال طرف ثالث. على الجانب الآخرء انه من المكن أن ينحدر مستوى 
القابلات حتی تصبح مجرد جلسات لتوجيه اللوم بخصوص الإخفاقات السابقة 
وهكڌاء فان ما هو مطلوب فعلا يتمثل في , عملية بناءة يتم من خلالها توفىر الدعم علاوة 
على تقديم النصائح التي من شانها مساعدة الفرد في التطور والتحسن. وسوف تقل 
الأشخاص العاملون الذين بتميزون بالقدرة والذين يتم تحفيزهم بشكل جيد النقد اليناء 
وبرحدون دبه. وحتی یعکن تحقیق ذلك فإن هناك مجموعة من المباديء المحددة التي حب 
الالتزام بهاء > ومن هذه ألميادئ 
E‏ ينبغى ألا تشتمل المقاباة التي يتم من خلالها تقدير الأدا ء على أية مقاحات. . وينبغي 
أن يكون الشخص الذي تعقد هذه المقابلة معه ملما بمستوى أدائه قبل المقابلة من 
خلال تقر ير التقييم الذي يعطى له بانتظام بواسطة المدير. 
ینبغی أن يتم تطبيق هذه العملية على كل الأشخاص. وذلك لأنه من حق كل موظف ` 
ان یعرف مستوی أدائه ومن الواجب على الإدارة أن تعلمه بذلك إذا ما أراد. 


3 دة أن يتم تشجيع تش جيم الموظفين ليقوموا بمراجهة ب داهم ويقدموا راسم عن 
8 التي قاموا ب باداء اهام اموك إليهم من خلالها. ) 


مه مچ 


ا تحقيق هذة الأهداف. 
بتقدیر الأداء؛ أي يکون ن شاع ضعف اكلام ) 


تصنيف الاداء_ 


دی الشخص من خلاله اتحقیق بعض الأهداف ال يصفه ة عامةء فان تفييم التتائج 
سيكون أسهل من الحكم على مدى جودة تلك النتائجء ولكن من الممكن ألا تكون هذه العملية 


٠‏ مباشرة بهذا القدر حتى عندما تبدو المعايير واضحة. من جهة أخرىء» عند تكوين الآراء بشأن 


الأداءء فلن ٠‏ هناك غددا من المبادى الإساسية التي ر يجب اترام بها . ومن هذه المبادىة 


حدث تقسیمها إلى ادان متقصطة تساهم معا في تحقىة تحقيق الأهداف العامة. علی ) 


قز ر المستطاع ينبغي أن ن یکو من الممكن قياس الأهداف, وذاك على ارقم من آنه 


ما د ير ماق الات . وعندما 
یتم استخدام الكفاءات ينبغي أن يتم وصفها بعناية ودقة في شكل مهارات أو بسلوك 
قال التوضيح والذي يمكن تقييمه بموضوعية. . وقي كل الأحوالء > فان ما یجب تجنبه 
يتمثل في أي توع من المناهج التي تعتمد على السمات يتم من خلالها تصنيف 
الأشخاص فقط على ساس الصقات الذاتية متل المظهر و"الشخصبة .ل (انظر 
دراسة الحالة في صفح ٠9‏ )| ۰ 

من سوء الحظ آنه لا یوجد بسوی عدد تلیل ج من الطرق المختصرة عن الحديث 
ممل تقييم الأداء. وهكذاء فإنه يجب التفكير بعناية ودقة في كل الأهداف والغايات 
کمانجب أن يوضع في الاعتبار الظروف التي تم تحقيق هذه الأهداف من خلالها. 
ودرا ما يوجد أية معادلة بسهلة من لمكن أن يتم استخدامها في قياس معين. 

في عمليات تصنيف الأداءء ينبغي الشخص الذي يقوم بتقدير الأداء ن يضع في 
الاعتیار كل جاتب من جوانب تب الوظيفةء كما ينبغي أن يقوم بعملية تصنيق شامل 
للوظيفة ككل وألا يتاثر بشكل مفرط بالحد الأقصى من الا ء في جزء واحد مها : ) 


3 تتمثل إحدى ى كبرى الصعويات التي يواجهها ا أي مدير فى عملية تقر تقدير أداء العاملين 
في آن يكون موضوعيا يشان هؤلاء الأشخاص العاملين. وذلك لأن هناك ميلا 
طبیعيًا إلى الرغبة في إعطا ء تصنيفات للأشخاص الذين نحبهم أآفضل من تلك التي 
يتم إعطارها للأشخاص الذين لا نشعر تجاههم بالقدر نقسه من الحب أو الحماس. 
بظريقة مشابهة» من الممكن آن تجعل إحدى السمات المؤثرة التي يتصق بها 
الشخص الذي يخضع لعملية التصنيف من يقوم بهذه العملية يعطي تصنيقا 
للسمات الآخرى التى يتصف بها هذا الشخص ريما أعلى من التصنيق الذى 
تستحقه. ومن الممكن أن بحدث العكس عندما يؤثر المستوى السييء فى أحد جوانب 
الأداء على الرأي الذي يتم تكوينه عن الجوانب الأخرى. ٠‏ ) 
@ عند التعامل مع أداء ء الآفراد» ينبغي أن يكون التركيز على ما ينظر إليه على إنه 
الآهداقف التي تحتل قدرٴً من الأولويةء كما ينبغي أن يتم قياس الأداء العام بالمقارنة 
بمستوایان الشخص الذي يشغل الوظيفة. 
ينبغي الوضع في الاعتبار أية عوامل داخلية تؤثر على الأداء؛ مثل التغييرات التي 
تجری على المؤسسة ومدى إتاجحة الموارد ودرجة التحدي الذي يعتمد على 
المسئوليات في المقام الأول. 
يجب أن يضع الشخص الذي يقوم بعملية التقدير في الاعتيار العوامل الخارجدة 
يض > وپوجه خاص من حیٿث ظروف السوق والتغييرات التي تحدث في القانون أو 
في سیاسات الحكومة علارة على الظروق الاقتصادية. وهناك آمظة عديدة على 
عض الشركات الضخمة التي يوجد بها العديد من الأقسام حدٿ دوجد بعض 
الأقساء المزدهرة يقوم المديرون فيها بتحقىق الأهداف المطلوية منهم بل ويفوقون 
هذه ألآهدأف يسهولةء في حين آنه في الأقسام ألآخرى من الشركة - يسبب ألحالة 
السىكة للسرق - يكافع المديرون كفاحا مریرً لجرد الاقتراب من مستوى مشابه 
أتحقيق ألأهدأفق. قي متل هذه ألأظروق» يتنبغى ینیغی ألوضع في ألاعتبأار ألظروف 
السائدة قي السوق» حتى ولو اقتضى الحال إلى المخاطرة بتقليل ما يمكن أن ينظر 
إليه على أنه العدل الداخلي. 
من ناحية أخرى» فإنه هناك عدد من ألطرق المختلفة التي يمكن من خلالها شرح تصنيف 
الأداء ء. تقوم بعض المؤسنسات بشرح تصنيف الأداء ء بطريقة لفظية قياسية»ء وريما يستخدم 


آخرون تصنيف هجائي او رقمي. قي حين من الممكن أن يصق آخرون الأداء من حيثِ 
الأهداف؛ على بسبيل المثال أن يقال تم تحقيق الأهداف أو تم تخطى الأهداف ...إلخ. ويالمثلء 
فان عدد المستويات نتباين» مع وجود خمسة من هذه المستويات آکثر شییعا . ويتمثل أحد. 
الخاطر التي تكتنف استخدام عملية التصنيف التي تتكون من خمس نقاط في أنها تشجع 
الاشخص الذي يقوم بعملية التصنيف على آن يختار المربع الأوسط في كل مرة. غير إنه من . 


. امتوقع آن معخلم الأشخاص العاملين في أية مؤسسة. - حوالي من خمسة وستين بامائة إلى 
بسيعين بالمائة - سينتمون إلى الفئة التوسطة من الأداء المرضيء وذلك على فرض أن هناك 
توزيع عادل للمهارات والقدرات. .امأ أي توزيع لا يتسم بالعدلء > على سبيل المثالء عندما یتم 
تصنيف نصف الموظفين على أنهم أصحاب مستوى أداء متميزء فإن ذلك من شانه أن يتسبب 
في وجود بعض المشاكل بخصوص كيفية تطبيق مقاييس الأداء وبخصوص الأهداف التي تم 


we 


تحدیدها. 
من جهة آخرى» تدعي بعض المؤسسات أن الأدا ء الاستثنائي يمثل المعدل الطبيعي. ٠‏ وقي . 
حالة ما إذا كان ذلك هو الحالء فانه ریما تكون الأهداف التي يتم تحديدها حیندّٽ أعلى عند 
مقارنتها مع أهداف المناقسين ولكنها تعتير اهداق متوسطة في داخل المؤسسةء > ومن ثم فإٍنه لا 
يزال من المتوقع التوزيع الطبيعي للتصنيفات. . ومع ذلك» فإنه ريما بكون هناك يعض الميزات 
السيكولوجية التي تكمن في وصق المستوى ا مرضي من الأداء بأنه ممنتوى متميز. > شريطة أن 
يتم تعديل كل التعريفات الأخرى بما يتوافق مع ذاك. وسوف تعتمد أكثر طرق الوصف تناسجا 
على تقافة المؤسسة. ) ) 
i.‏ ورف بت هخا اشكل ( )شيع شن طت لی وازن لصیف کے 
سوف يتم عرض درابسة حالة تتناول عملية التقدير لاحقا في هل القصل. 


شرکكه Berisford International:‏ ; 
٤ ~1‏ آداء خعيیف 
أداء مقيول ‏ 
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الشكل )€ : بغض الأمقة ی موازین ن التصنيف_ ۰ 


دراس حالة - التقدير الذي يعتمد على السمات 
يدور هذا المثال حول إحدى المؤسسات المعينةء وهي عبارة عن شركة متوسطة الحجم 
تعمل فى قطاع الخدمات» كان لديها خطة لتقدير الأداء تم مِنْ خلالها تصنيف الأشخاص بناء 
على السمات الفردية التي من بينها 'الذكاء . ولم يكن من المثير للدهشة ان يقوم أحد 
الأشخاص بتقديم تظلم رسمي بخصوص التصنيف الذي حصل عليه تحت هذا البند» وذلك 
لأن المدير اإستخدم في وصفه عبارة "ليس شديد الذكاء . 
ريما ترغب في التفكير فيما يلي: 
-١‏ كيف يختلف المنهج الذي يعتمد على السمات الشخصية عن المنهج الذي يعتمد على 
الكقاءة؟ 
-٣‏ ما الخصائص الأساسية المطلوبة فى الكفاءات الحيلولة دون تحولها إلى مجرد قائمة 
تحتوی على ما نتمنی أن کون موجودا؟ 


عند التعهد بإجراء التقديرء فإنه ينبغي أن يكون الشخص الذي يقوم بعملية التقدير على 
علم بالعوامل التي من الممكن أن تؤثر ليس على الأداء فحسب» ولكن على طريقة سير جاسة 
التقدير أيضا . وتشتمل أنواع العوامل التي من الممكن أن تؤثر على الاتجاهات على ما يلي: 
بج عمر وخبرة كل من الشخص الذي يقوم بعملية التقدير والشخص الذي يخضع لهذه 
العملية 
ع شخصية كل منهما ومدى توافقهما معا 
النوع (رجل أو امراة) أو الأصل العرقي لكل منهما 
الى آي مدی يشعر كل منهما بالود أو بعدم الارتياح تجاه الآخر ) 
ج الأداء السابق للشخص الذي يخضع لعملية التقدير والاتجاه الحالي له - من 
المحتمل أن يكون الشخص الذي يتحسن أداؤه متوتًا في حين نه ربما يکون 
الشخص الذي يسير أداؤه نحو الأسواً في موقف دفاعي 
2 خوف الشخص الذي يقوم بعملية التقدير من رد فعل الشخص الذي يخضع لهذه 
العملية - لقد أوضحت بعض الدراسات السابقة أن أحد الأسباب الرئيسية في 
فشل عملية تقدير الآداء يرجع إلى إحجام المديرين عن نقد الآداء في الوقت الذي 
نكون ذلك ضرورئً. ا 
من ناحية أخرىء» فإن هناك عددا من الإرشادات العامة التي يجب اتباعها لضمان أن 
تسیر مقابلات تقدير الأدا ء پشکل جيد. ونعني بهذه الإرشادات العامة أن يكون لدى الطرفين 
کلیھما شعور بأنهما يشاركان في مناقشة مفيدة ويتاءة. وعلاوة على ذلك ينبغي أن يتم 


١ 
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٠٠١ |‏ | القصل الخامس إدارةالاداء r‏ ا 


ا تح لا جوا تیر کا کی ی ات رای کی ای کی ی 
يجب أن تضعها نصب عينيك فيما بلي 

هادي جيك ل تود ية سباب تؤدي إلى مقاطعة الحديث فحسبه ولكن ذاك يعني 

راجت ا کشا ت ت ا ت ن و سیف اه الاد ء قبل 

ا من وىة الإدارية " ۰ 

@ یجب آن یکون الترکیز - قدر الإمكان - على الجوانب الإيجابية من الأداء. ولا يعني 
ذلك أنه ينبغي تجاهل الجوانب السلبيةء ولكن ينبغي أن يسود الجو العام قدر من 

٤‏ التقاؤل وا لابتهاج. ٠ع‏ ذلك» فته ينبغي أن يوضع في الاعتبار آن معظم الأشخاص 

عاد ما هتون بشکل اکر بعر الراطن الي يجب عليه ن يسنو أداعهم 

يها 


من الأداءه 


امان ار اطا شمف كما نيقي آن يقم الول عندما يكون ذلك مناسبًا. 

E‏ بغي آن پيم اوا ی ی ر ت التي من شان حل الإشاكل التي تم تحديرم 

u‏ بعد الانتهاء من المقابلة يذ دند بنبغي العمل على ضمان أ آن يتم تنفيذ الإجراءات التي تم الاتفاق 
e‏ ۱ کما ينبفي آي ن ع ساد لاء رر جوتي جي بارا 


8 


e 


إدارةالموارد البرية | 


فإنه من الأفضل أن يتم فصل المناقشات التعقة بالرتبات عن القابلات التي يتم من 
خلالها تقدير الأداء والتي د تهتم اکثر بتطویر الموظف. 
8 خر > على الرغم من أن هذه النقطة من الوضوح بما يجعل ليس هناك حاجة إلى ) 
ذكرهاء فإنه من المهم أن نتذكر دائمًا أن المقابلات الخاصة بعملية التقدير سرية 
جا . على سبل المتثالء > من غير الملائم أن تقوم بعقد مقارنات بين أداء الشخص 
الذي يخضع لعملية التقدير وأداء الأشخاص الآخرين أو أن تناقش مع شخص 
التصنيفات التي حصل عليها الآخرون. ) 
علاوة على ما تقدم» فإن السبيل إلى تقدير ناجح للأداء ريما يتمٿل في ضمان أن دتعهد 
المديرون التنفيذيون بالقيام بهذه المهمةء وأن يتم تدريبهم بشكل كامل القيام بها. بالإضافة إلى 
ذلكء أن يكون هناك قبول عام بمبداً التقدير من قبل الأشخاص الذين سوف يخضعون لعملية 
التقدير. ويبقى الشيء الوحيد الأكيد أنه سوف يتم تقدير أداء الأفراد في كل الأحوال. ويتمثل 
أحد الأمور قيما إذا كان ينبغي أن يتم القيام بهذه العملية بشكل غير رسمي أم بشكل رسمي . 
ويطريقة نظامية منفتحة من الممكن أن تطور وتعزز ثقافة خاصة بالأداء. ومع ذلك» فإنه بمجرد 
أن يتم القيام بالعمليةء فإنه لا بد من أن تكون هذه العملية الوحيدة وألا يتم القيام بعمليات 
أخرى. وذلك لأنه يوجد على الأقل مؤسسة واحدة يوجد بها - بالإضافة إلى الخطة الرسمية - 
خطة آخرى غير رسمية يستطيع من خلالها المديرون أن يعدلوا آي تعليقات ريما کانوا قد 
وضعوها في المناقشات التي تم إجراؤها وجها لوجه مع الشخص الذي يخضع لعملية التقدير. 
ومن الممكن أن يتم توصيل هذه التعليقات المعدلةء بصورة غير رسمية إلى كيار أعضاء الإدارة 
وسوف يتم وضعها في اللفات الشخصية الخاصة بالأفراد. . ومن الواضح أن مثل هذا الأسلوب 
يضعف من مبداً إدارة الأداء ككل. وتأمل أن يكون هذا مثال منقصل غير سائد. 


چ ج ھ 


تقديم اللكافآت الخاصة بالاداء 
يمثل تقديم المكافات الخاصة بالأداء أحد عتاصر عملية إدارة الأداء ويهدف إلى منح 
الموظفين نوع من المقابل لإنجاز المهام الموكلة اليهم وتحقيق الأهداف. ويعد هذا المفهوم أوسع 
من مجرد منح المكافآت الماليةء ويشتمل على بعض الأمور مثل الإشادة أو توفير فرص أفضل 
للتدريب والتطوير أو الترقية. وقي أغلب الأحيان» فإن أحد الأشياء التى يحتاج إليها الموظف 
بشكل آكبر يتمثل في الاعتراف بأنه يقوم بعمل جيدء وعندما يتم التعبير عن ذلك» على سبيل 
المثال» من خلال العلاراتء فإن ما يهم في الغالب هو الاعتراف والإقرار بالأفضلية وليس المال 
ققط. وعندما ندخل الال المعادلة قانه عندئذ فقط يصبح تقديم المكاقآت الخاصة بالادا ء عملوة 
خادعة حداء ولذا فان التركز هنا يکون على الجوانب المالية. 
) من ناحية أخري» فإنه عادة ما ينظر الأشخاص إلى عملية إدارة الأداء من حيث المرتب 
الذى ي یتم تحدیده بذاء ء على مستوی الأداء. وهكذاء فإنه عندما يكون هناك ضغوط في العمل 
بهدف تحسين الأداء فإنه غالبا ما يكون هناك رغبة من قبل المديرين في الدفع في مقابل 


۸ | الفصلالخا 


مس - إدارة الأداء 


النتائج كرد فعل عام لكثير من المديرين. وذلك على الرغم من أنه قد لا يكون هناك نظام شامل 


فى المؤسسة لإدارة الآداء. ومع ذلك» فان لا يكون من المناسب ادا تقديم أسلوب الدفع الذي 
برتبط بمستوى الأداء إذا لم يكن مثل هذا النظام موجود بالفعل. وجديرٌ بالذكر إنه من الصعب 


ve 


خلالها تطبيق أسلوب ألدفع الذي يرتبط بمستوى الأداء والتى من الممكن أن يطلق عليها الدفع 


المتعلق بالجدارة أو حوافز الأداء أو حوافز الإنتاج...إلخ حازت على سوء السمعة. على سبيل 
المثال» وجد من خلال إحدى الدراسات المتعمقة التي أجريت عن طريق أحد المعاهد على ثلاث 
مؤسسات؛ تعمل إحداها في مجال بتاء المجتمع وآخرى في مجال بيع الأغذية بالتجزئة بينما 
تتمثل الثالثة قي هيئة محليةء وجد من خلال هذه الدراسة أن الدقع على ساس مستوى الأداء 
) الذي كان يتم تطبيقه لتحقيق نوع من التحقيز كان ياتي بنتائج عكسية. با لمثل» فقد آوضحت 
دراسة تم إجراؤها على المديرين في شركة British Telecom‏ أن ثلاثا وستين بال ائه يعتقدون 


أن سيابسة الدقع الذي يرتبط بمستوى الأداء لا يتم تطبيقها بصور. عادلة. وقد تخلت كل من 


شركة ja Sheffield City Council gy London Borogh of Lewisham‏ خططهما الخاصة 
بالدفع الذي يرتبط بمستوى الأداء. وقد تقرر في صهطءزس ها أنه لم يكن هناك آي تحسن في 


2 


ِ القدرة الإبداعية وأن عنصر المرتب لم يكن حافرا كافياء كما رقفضب مدیرون کثیرون التقديرات‎ i 


الأفراد في الجلس بانها كانت في أحسن الأحوال فقي غير محلها وفي أسواً الأحوال تؤدي 
إلى الانقسام. | i E‏ ا 
أهداف الدقع امرتبط بمستوى الأداء r.‏ 

على الرغم من الإشارة إلى صعوبة القيام بذاك بطريقة صحيحة. قلمانا تحاول 


المؤسسات أن تربط الدفع المرتبات أو المكافآت بمستوى الأداء ولان يمثل ذلك اتجاهاً متزايدا. 


مۇخرا؟ من الممكن أن يكون لتقديم سلوب الدقع المرتيط بمسة الأداء عددًا من الأهداف. 


منها: 


ص 


دت تمل الهدف الأول في ت : تحفير المود ظقىن . حیث سوق یلا حظون أن المكافآت التي 
مسلون مليها ترتبط مباشرةً بالجهد الذي ييذلوته ا 


. ا مساعدة في تطوير ثقافة أداء أى تعزيز الثقافة اموجودة _ a.‏ 
تختلف عن المجهود الأساسي الذي يتم القيام به) r.‏ 


لإدارة الموارد البشرية | | 


E‏ ضمان أن الكافات تسیر مع أداء الست 


دقدمون قدمرن خضل المساهمات أك الكافاد 


المساعدة في تحقيق الأهداف المؤسسة عن طريق جعلها القاعدة التي يتم فع أية 


وع التشجيع على التركيز على أداء الفرد أى الفريق» ويعتمد ذلك على ای 


اکذر ملائمة مع متطليات واحتياجات المؤسسة. 
بعض الناقشات الؤيدة والمعارضة لأسلوب ألدفع المرتبط بمستوى الأداء 
سوف يتم تلخيص بعض المناقشات المؤيدة والمعارضة في الجدول (٠-ا).‏ . 
الشروط الواجب توافرها لتحقيق الاإستحداث الناجح لأإسلوب الدفع ا مرتبط بالاناء : 
حتى يتم إدخال أسلوب الدفع المرتبط بمستوى الأداء بنجاح» فإنه لا بد من توفر العوامل 


التالىة: 


8 يجب أن تتلاءم الخطة مع ثقافة المؤسسة. ومن ثم فإنه لیس من الجيد استخدام 


یجب أن بكون هناك نوع من الربط بين الخطة وعمادة شاملة لإدارة الأداء. وذلك لأنه 


دوں وجو مثل هذه ع فاته لن يکون من المتوقع أن يعمل اسلوب الدفع المرتبط 


الجدول (0. )بع الناقشات امؤيدة والعار2 2 لأسلوب الدفع المرتبط بمستوى الأداء 


A. EH“ e & * $4‏ 
١‏ کا اکا کے حو سا چ 


ولك الذين يقدمون أقفضل المساهمات قي إنجاح 


الموسنسةء وذلك بدلا من دوزیع المكاقات على ساس ' 


٠‏ طول فترة الخدمة فقط. 


في حين آنه قد لا يتم تحفيز كثير من الأشخاص 
عن طريق المال» قإن معظم الأشخاص العاملين 
يفضلون الإقرار بما قاموا به من جهد. وتمثل 
القدرة على دفع حوافز الأداء إحدى الوسائل التي 
توضح للشخص آن ما قام به من إبسهام قد تم 


44 شات faft‏ > 
س ١‏ خاتا زات 


من الصعب جدا قياس الأداء بدقةء وينطبق ذلك 
بصفة خاصة على الوظائف الإدارية والمهنية وتلك 
التي تتعلق بالإدارة. ومن المؤكد أن آي تقييم للأداء 

سوف يتسم بالذاتيةء والذي من الممكن أن يؤدي 
بدوره إلى تصنيقات غير صحيحة وتخصيصات غير 
عادلة للمكاقات. 

لا يتم التحفيز من خلال المال - وذلك لأن هناك بحقًا 
دقيقا ودلیلا عمليا قول بان عددا کبيرا من الناس 
لا يتم تحفيزهم من خلال المكافات الماليةء وأن هؤلاء 
الأشخاص الذين من المحتمل أن بتلقوا المكاقفاآت 


-_ _الناقشات الؤيدة _ 


يتبغي آن تساعد عملية تحدید آهداف الآداء وعرض 


٠‏ التركيز الى الأمور ذات الأهمية للمؤسسة. 


يعني النمى المستمر في الخطط التي تقوم على 
سلوب الدقع المرتبط بمستوى الآداء أن هتاك توقعا 
من جانب الأشخاص الذين يشغلون الوظائف بآن 
الأداء المتميز سوف يتم مكافاته عن طريق توع من 
الحوافز - وجدير بالذكر أن عدم منح مثل هذه 
المكافآت قد يؤدي إلى حدوث نتائج عكسية. 
من الممكن أن تساعد الخطط التي يتم تصميمها 


بعناية فى توصيل رسائل واضحة عن آداء 


المؤسسة. . 
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الأشخاس إلى المخرجات قصيرة الأجل والتركيز 


أيضًا على تلك اللخرجات التي سوق تجلب لهم 


المكافآت وقد يؤثر ذلك على مستوى الجودة وعلى 


التطوير طويل الأجل. . 


أحيانًا ما يكون من الممكن ابستخدام سلوب الدقع 


المرتبط بمستوى الأداء كوسيلة للتعويض عن 


المستويات المتدنية من الأجور والذى من الممكن أن 


من الممكن أن ود يؤدي التأكيد الزائ على آداء القرد ۰ 


إلى إضعاف العمل الجماعى. 


من الممكن أن يؤدي استخدام هذا الأسلوب إلى 
إحداٿ انقسامات وبوج خاص في حالة ما إذا 
ساس من العدل. . 


لیس هناك دليل قوي على ن هذا الأسلوب يساعد ٠‏ 


ر 
عملية تقد هدیر ير الأداء وذلك لأنه ريما بشعر الشخص 


) الذي يخضع لعملية التقدير أنه سيكون اليج 


ثير على المرتب. 
فن اللمكن أن دري مثل هذه الخطط إن ت 


8 3 ۱ بد من ار ن تشتمل ع عملية اإدارة الأدا على آل آلية قوية ة لتحديد الأفداف والغايات ت الي | 


ط 1 المعايير. 


بشئون الأفراد. 


جب أن يكرن ا لزا من قبل اة اللي ت تجاه هذه العمليةء وذلك حتى 


) ا با ينبغي آن ن¿ تکون امقاييس تي يتم لمکم على الأدا اء على ساسها موضوعي 


إدارة رةالموارد البشري 


الخطة تدریًا شاملا علی مپاد: وأساسيات الخطة. 

چ ينبغي أن تتسم الخطة بقدر كاف من المرونة وذلك حتى يمكن الأخذ في الاعتبار ' 

التغيرات فى ظروف العمل أو فى الظروف الخاصة بالأفراد. 

# ل بد من أن يكون الربط بين المكافآت المالية والأداء واضحًا كما يجب أن يته 
توصيل هذا الريط بكفاءة ألى الموظفين. 


هناك حاجة إلى أن يكون هناك ضمان آلا تكون مقاييس الأداء من حيث الكم فقط 


E‏ عندما يتم تحديد الأهدافء ينبغي أن يوضع في الاعتبار الحاجة إلى تحقيق 


ولكن يجب أن تكون من حيث الكيف أيضًا حيث تشتمل على بعض المقاييس. على 
سبيل المثال» العمل الجماعى والإبداع. 

يجب أن تتناسب المكافات مع الجهد الذي يتم بذله والنتائج التى يتم تحقيقها. وقى 
حالة ما إذا تم النظر إليها على إنها باعثة على السخرية ولا تتناسب مع مقدار 
الجهد المبذولء قسوف تسقط الخطة بسرعة في مستنقع السمعة السيئة. 


مو © ي 


أهداف 
طويلة الأجل علاوة على الأهداف قصيرة الأجل. كما ينبغي أن يتم تصميم أية خطة 
خاصة بأسلوب الدفع الذي يرتبط بمستوى الأداء بحيث يتم من خلالها مكافاة من 
يقوم بتحقيق كلا الهدفين 

ج يجب أن تركز الخطة المكافآت على الجزئيات من العمل التي تتميز بأعلى درجات 
الأهمية. . آي إنة» إذا ما کانت لومس ر دوي ۽ محاولة تحسین العائد من راس الال 


8 يني ان ترط اش انسبة المثوية للمرتب الأساسي أو حجم المبالغ التي يتم دفعها 


بطبيعة المؤسسة ونوع العمل ي يتم القيام به. على سبل المثالء في احدی 
مجال لبيعات في سوق تافسية من اممكن أن يرتبط المرتب بالكامل بمستوى 

الأداء ويتم تحدیده بذاء ء على ذلك. ٠‏ ومع ذلك فان هذا لن يتلاعم باي حال من الأحوال 
مع إحدى الوظائف الكتابية أو الوظائف المهنية. 

اذا | کان من الواجب على الأشخاص العاملين أن ن يحققو التتائع لمطلوبة فانه لس 
أخيراء ينبغي أن يكون هناك وضو كامل بشأن السبب الذي تم من أجله إدخال 
العملية والأهداف التي د دجب ان تحققها ٠‏ ولون وحود مثل هذا اليضوح, فانه من 


TANTEI mi 
نعود الآن مرة أخرى إلى عملية إدارة الأداء ء ککلء واضسمان الاستحدان د الناجع لهذ‎ 
| العمليةء فإنه ينبغي الالتزام بامبادئ التالية:‎ 
ينبغي أن ترتبط هذه العملية بوضوح بالهمة التي تب تبغى المؤسسة القيام بها وبالقي‎ - \ 
كما ينبغي آن ترتبط هذ العملية بالاستر تراتيجية العامة‎ ٠ الأساسية وتدعمهما‎ 
للمؤسسة.‎ 
ل - لا بد من أن تتماشى مع ثقافة المؤسسة ومن أن تتلاسم معها.‎ ) 
يجب أن تلتزم الإدارة العليا بهذه العملية وأن يتعهد المديرون التنفيذيون بالقيام بها.‎ -٣ ) 
ينبغي أن يكون هناك - قدر المستطاع - مناقشات مشتركة وإشراك للموظفين في‎ -٤ 
Ù عملية تطوير الخطة ويكون ذلك مدعو بفهم شامل الخطة وتدريب متكامل لكل‎ ) 
) ٠ الأشخاص المشتركين في تطويرها.ء‎ - 
يجب آن يتم دعم الخطة من خلال نظام شامل يضم تحديد الأهداف والغايات ووصف‎ ٠ 
٠.  .تايلوئسملا واضح الوظيفة يوضح‎ 
يجب أن تظل الخطة تحت امراجعة المستمرة كما يجب إجراء أية تغبيرات ت کلما کان‎ -1 
` ذلك ضرورا.‎ 
يتبغي أن تكون الجوانب التعلقة بتطوير الأنراد في ععلية إدارة الداء منفصلةً عن‎ ١ 
) الاعتبارات الخاضصة بتظام المكافآت.‎ 
ينبغي ألا یکون هناك آي ربط بارتب حتى يتم تتفيذ الخطة بكفاءة بة لبعض الوقت‎ ۸ 
) وريثما يتم قبول الخطة بصفة غامة في المؤسسة بأكملها.‎ - ) 
London Borough yi ویتم تطبیق کثیر من هذه المبادئ في الخطة التي يتم تم العمل بها‎ 


Bexley‏ گە والتي سوف يتم شرحها قي دراسة الحالة التالىة. 
٤‏ دراسه حاله London Borough of Bexley‏ 
الأهداف ۰ ) 
) يتم من خلال London Borough of Bexley‏ تطبيق تقييم شامل العاملين وخطة تعتمد 
على سلوب الدقع المرتبط بالأداء وذلك لتحقيق الأهداف التالية: ) ا ) 
ضسمان أن يکون العاملون على عم پما هو مطلوب متهم أن يقوموا به والنية التي 
سوف يتم من خلالها تقيدم ا لآداء ) 
8# مساعدة العاملين في تطویر الاداء المهارات اللازمة اضمان النجاح والاستعداد 


لار الوا البشرية | 


السقادة من تقارير الت 
ضمان أن يدم نييم موصوعي وعادل للأداء وذلك لأغراض تتعلق بزبادة المرتب 
@ توفير سجل خدمة وإنجازات لكل موظف في الشركة. 
وتتمثل الغاية في تحسين مستوى الأداء العام للمجلس وذلك عن طريق مساعدة الأفراد 
العاملين في تحسين مستوى أدائهم. 
تخطيط الاداء 
عمك الخطط الخاصة باداء العاملين على ثلاثة عناصرء وتتمتل هده العتاصر فما يلي: 
1~ بیاتات المسئولية: والتي يتراوح عددها عادة بين ستة وثمانية بیاتات» ويتم من خلالها 
تحدید اتائع الاساسية سية التي ينبغي أن يتم تحقيقها من خلال الوظائف. 
۳ الاضافان الستوبة: والتي تتمشل فی بعض الما المحددة أو المشروعات تی ر يتم 
التعهد بها بالإضافة إلى مسئوليات الشخص الذي يشغل الوظيةة 
علاوة على ذلك > فإنه قد تم تحدید ست جزشات أساسية لعملية توزيع المسئوليات. > وهلە 
الجزئيات الست كالتالي: 
-١‏ الاستراتيجية - والتى تساعد فى صياغة أهداف المجلس. 
- التوجيه - وتتعلق هذه الجزئية بوضع وتوصيل خطط العمل. ) 
۴- التنفيذ - أما هذه الجزئية فتتعلق بتوفير الخدمات في حدود الوقت الذي يتم تحديده 
وقي حدود التكاليف مع الالتزام بالمعايير المطلوية. 
ئ التطوير والتحكم المۇسسي - وپساعد ذلك في دعم بنية المجلس والتطورات الخاصة 


به وتطويرها. 
-٠٠‏ إدارة وتطوير العاملين - وتتعلق هذه الجزئية بتعيين وادارة وتطوير العاملين بهدف ' 
تحقيق الأهداف الانية ومواجهة التحديات المستقبلة. 
- الكفاءة الشخصية - ويتم من خلال هذه الجزئية دعم وتطوير نطاق كامل من المعرةة 
والمهارات المرتبطة بالعمل. 
من المعتقد أنه ينبغي أن تغطي الجزئيات السابقة النطاق الكامل من المسئوليات لمعظم 
الوظائف وذلك على الرغم من أنه من الممكن أن يكون هناك مسئوليات محددة أخرى. 
هناك ثلاثة اجتماعات رسمية في العام يتم من خلالها تقدير الأداء: 
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اة الىسوليات والموافةة  le‏ لی الها الحددة والمشروعات الخاصة ذا العام 
. عملية تقييم في منتصف العام (كل ستة شهور) لمراجعة التقدم والأداء ٠‏ 
E‏ عملية تقييم في آخر العام لتصنيف أداء الموظف في الجزئية امتعلقة بكل مستواية 
الفئة النهائة لاذداء بالاعتماد على العام بأكمله. وتتمثل هذه التصنيفات فيما يلي 


ت 


ESPRESSO 


-١‏ أداء متميز من جوانبه كافة - عتدما يتم تحقيق الأهداف البارزة والذي بسوف يكن 
من شانه جلب قوائد مستمرة. ) 
٣‏ آدا ء يفوق بصفة عامة متطلبات الوظيفة - ویکون ذلك عندما یتم تحقیق بعض 
الإنجازات الواضحة. ِ ٤‏ ۰ 
۳ ادا ء يبي بصفة عامة متطلبات الوظيفة. 
٤‏ اداء مرضي في معظم جوانب نب الوظيفة مع وجود حاجة إلى بعض التطوير في مستدى 
ألآداء. 
:- مطلوب بض التلوير اللموس للستوى الأاء حت بتكن الولف من ية تلات 
الوظيفة. ‏ . ا 
وبصفة عامةء فإن الفئّة النهائية لاذداء يتم منحها بواسطة مدير الشخص الذي يقوم 
بعملية التقدير. ولا يتم منع الفئة الأولى والثانية إلا عن طريق أحد كبار الموظفين. والشخص 
الذي يخضع لعملية التقدير الحق في بم التماس الى مدير الشخص الذي يقوم بعملية 
التقدير. ٠٠‏ کک ٤ a‏ 
تقدیم أ الكافآت الخاصة بالأداء | ) ) 
في حين آنه ينظر إلى عملية تقد تقدير الأدا على نها شل فرصا الترکیز على احتیاجات 
التدريب والتطويرء فسوق يكون لفئة الأداء التي يتم منحها ًا تأثير مباشر على زيادة 
مرتب الشخص الذي يخضع لعملية التقدير. . ویتم تحدید ذلك من خلال استخدام مصفوفة 
متعلقة بالزيادة في المرتب والتي يتم من خلده اوضع في الاعتبار الوضع الحالي الموظف 
بالنسبة لنطاق المرتب. | ) 


EEE 


با على ما تقد فإنه إذا ما كان هناك رسالة واحدة ترغب في ي آن يستخلصها آي قارئ 
مڻ‌هڌا الفصلء فسوف تكون هذه الرسالة أن إدارة الأداء ء تمثل عمايةً متكررةً وليست حدثا 

يحدث لمرة واحدة فقط. إتها تمثل بحق طريقة لإإدارة ولضمان أن ا لمؤسسة تحقق آهدافها. 
ومن ٿم فإنه ليس هناك خيار آمام المديرين بشأن القيام بهذه العملية من عدمه. . حيث إن الدور 


اليشرية 


« 


الأسابسى للمدير يتمثل فى ضمان أن الأشخاص العاملين فى الؤّسسة يؤدون بشكل قعال قدر 
المستطاع» وذلك للمساعدة فى تحقيق الأهداف التى تم تحديدها. ويعنى ذلك إدارة أداء هولاء 
حیث ان الأشخاص العاملين فی الgۇبسىسة‏ يمٿون هم المتضرات وقد يمتلون ا لاختلاف الرئيسى 
ين النجاح و الفشل. وتحتوي هده العملية على إشارات لآنظءة آخری متعلقة با لۇسىسة والتي 
تشتمل على التعيين والمرتبات والمزايا والتدريب والتطوير والعلاقات بين الموظفين. وهكذاء فإن 
هده العملىة تتسم يالأهمىة أالشديدة مما دوجب القيام بها بشکل صحیح. 


ا ست 
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سوق يدور هذا القصل حول عملية التدريب والتطوير في المؤسسة. مع ذلك قإنه من 
الأهمية بمكان أن تتذكر أن عملية تدريب وتطوير الموظقين لا تحدث يمعزل عن كل جوانب 
إدارة الموارد البشرية وترتبط بهذه الجوانب بطريقة ما. على سبيل المثالء سوق تحتاج عملية 
التعيين الأخذ في الاعتبار المهارات اللازم تواقرها في الشخص الذي يجب أن يشغل وظيةةً ما 
حتى يتمكن هذا الشخص من القيام بمهام هذه الوظيفة بقاعليةء وسوف يبحث الأشخاص 
القائمون على عملية الاختيار عن دلائل على هذه المهارات. بطريقة مشابهةء لن يعتمد مدى. 
كفاءة الأداء على وضوح الأهداف من الوظائف للأشخاص الذين يشغلون هذه الوظائف 
فحسب» ولکن بسوف یعتمد ذلك آیضًا علی مدی تدریبهم بشکل کامل حتی یتمکنوا من تحقیق 
هذه الأهداف. علاوةً على ذلك» فإن سلامة الموظفينء ويبصفة خاصة في بيئة العمل الصناعية 
تعتمد بشکكل آسابسي على تدريبهم من خلال طرق آمنة للعمل والذى سوق يكون من شاأنه 
تقليل الحوادث والوقت الضائع وتحسين القدرة الإنتاجية. وسوف يتم توضيح الروابط بين 
عملية التدريب والتطوير وبين الجوانب الأخرى من عملية إدارة الوارد البشرية من خلال 
الشكل .)١-١(‏ ) 

من ناحية أخرىء» فإن الط اللي يسل بي تهاية ية الريب ريداية ية اللوي 
يعد خطًا غير واضح على الإطلاق» وقد تم التعامل مع هاتين العمليتين من خلال هذا الفصل 
على أنه لا يمكن التمييز بينهما . وإذا ما كان هناك اختلاف بين العمليتينء فإن مثل هذا 
لاختلاف سیکون من حيث التأكيد. 
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يا خطة التطوير | ها خطة الموارد البشرية أ 


الشكل :)١-(‏ عمادة التدریب والتطوير 


التدريب 

يتمثل التدريب في العملية التي يتم من خلالها تعليم الأشخاص المهارات وإعطاؤهم 
اللعرفة أو السلوك اللازم حتى يتمكنوا من تنفيذ مسكولياتهم من خلال المقاييس المطلوية. 
) وتختلف هذه العملية عن عماية التعليم التي يتم من خلالها توصيل معرفة عامة عن موك فع 
معين» وذلك لآنه يتم التركيز من خاذل عملية التدريب على المتطلبات المحددة الوظيفة. وعادة ما 
تل أعداف عملية لتدريب في تحسين لاء الخاص باهام الحالية في إعطا ات 
بشان اهام التي لا تكون مالوفة لدى الشخص الذي يشغل الوظيفة. أو قد تتمثل في إعداد 

الأشخص ابعض التغيرات التي من ¿ المحتمل أن تحدث. ا ) ) 


ومن ترف شال نة ریب تت میات اسل لهت خدمات ا البشرية 


ويتمثل فيما يلي: ِ 
التدريب عملية مدروسة لتعديل الاتجاه أو المعرفة أو السلوك المهارى من خلال اکتساب 
بعض الخدرة أي قق آداء فعال فى نشاط وأحد و مجموعة من الأنشطة. ويتمثل الهدف من 
هذه العملية في المواقف قف الخاصة بالعمل» في تطوير قدرات الأفراد وفي تلبية امتان 
الأشخاص العاملين في المؤسسة في الوقت الحأضر وفي المستقيل.. 
من جهة آخرى. قإنه من الصعب ان نغالي في تقدير أهمية التدريب الفعال. رهناك کثیر 
من الأنظمة تي تفشل (بوچه خاص أنظمة اک سی آنه تم ریب دستضدمیها 


بشکل افیا کان من الممكن أن تعمل بكفاءة ولا وجود هذا السبب. وكما ذکر من قبلء 


ا ن التدريب الفعال يتل عنصن أ ساسا للؤداء الفعال أيضاً. 


ااا كار سهد سكم هة لد نكا كخ خت سك كك اك كككك تك تهس ت ت 
8 : 2 : فة 


إدارة امو 


بينما تعنى عملية التدريب بتأهيل العاملين حتى يتمكنوا من تنفيذ المسئوليات الموكلة إليهم 
فى الوظيفة الحالية والالتزام بالمقاييس المطلوبة فإن عملية التطوير تعنى بمنع الافراء الممرفة 
والهارأت والخيرة اللازمة التي تمكنهم من القياح بادوار ومستولیات اگیر وذات ت آکثر. 
بالتقصيل في القصل الخامس. وبصف معهكد شون الأفرأد وتطوبر الأآداء المهني عملية تطوبر 
الآخرين بأتها أفضل عمليات التطوير الممكنة لقدرات الموظفين لتلبية المتطلبات الحالية 
يه في المؤبسىسة و ..لىقوموا دتطویر أنفسهم. 

في حين يتمدل التعريق الخاص بلجنة خدمات القوة البشرية فيما يلي: 

نمو قدرات أحد الأشخاص أو الوصول بها إا ى درجة معينة» من خلال التعلم الواعي أو 

غير ألواعي. وعادة ما تشتمل درام ج التطوير على عناصر خبرة ودراسة كما يتم دعم هذه 
البرامج باستمرار عن طريق هينه توجيه أو إرشاد. 


مستقيلية 


والمستقيلية 


) من جهة أخرى» فإنه غالبا ما يتم تصنيف عملية التطوير من حيث تطوير الإدارة وتطوير 
المؤسسة والعمالة. وبوجه خاصء ققد كان ولا يزال هناك تاكيد قوى على تطوير الإدارة. وريم 
لا يتسبب ذلك ة في إثارة الدهشة حي إنه من امهم أن يتم تأهيل المديرين في امؤسسة. وذك 
حتی یمکنهم التکیف مع التغیرات وحتی یكون لديهم كل المؤهلات اللازمة لتمكنهم من اتخان 
القرارات الحاسمة والمتعلقة بنجاح المؤسسة. وريما لأن المؤسسة قد لا تتمكن دائمًا من - أ 
ترغب في - تعيين المديرين المناسبينء فإنه من الواضح أنه من الضروري بالنسبة للمؤسسة أن 
تقوم بتطوير مديرين من داخلها. ويكون من المتوقع في كل الأحوالء ويصفة خاصة من جانب 
الأشخاص الموهويين الطموحينء أن يحصلوا على مثل هذه الفرص التطوير. وقي حالة ما إذا 
لم يحصل هؤلاء الأشخاص على هذه الفرصء» فقذ لا يبقون لفترة طويلة جدا بالمؤسسة. 

ويينما تتركز عملية تطوير الإدارة على المديرينء فإن عملية تطوير المؤسسة تدور حول 
- تطوير المئسسة ككلء أو على الأقل أجزاء معينة منها. وفي حين أن عمليتي تطوير الإدارة 
وتطوير الأشخاص العاملين تمثلان كلتاهما جرا من عملية تطوير المؤسسة, فإن عملية تطوير 
المؤسسة تهتم بشكل أكبر بالكفاءة الكلية المؤسسة أو الصحة المزسسية وقدرة المؤسسة على 
التكيف مع التغير. وتشتمل هذه العملية على نطاق كامل من الاإستراتيحبات والتقنيات 
والمتاهي» والتي عادة ما يطلق عليها التدخلات» والتي تستهدف الأفراد وا لمجموعات وفرق العمل 
وقي النهاية الموّسسية بالكامل. ويكون التاكيد على التغير الثقاقي. 


ر ارسي ليام عملي دريب باشسبة لمؤسنسة في خسمان أن ققق 
أفضل عائد ممكن من ابستتمارها قی اکثر مواردها أهمية (وأعلاها تكلفة) والذي يتمثل في 
الموظفين العاملين بالمئسسهة. ومن ع أجل هذاء فإن الهدف الرئيسي من آي عملية تدريب بسوف 
يتمثل في تحقيق نوع من التغيير في المعرفة أو المهارات أو الخبرة أو السلوك أو الاتجاه والذي 
من شانه تعزیز كفاءة الموظف. ويصفه خاصةء فإنه يتم الإستعانة بعملية التدريب لتحقيق ما 


) تطویر مهارات وقدرا : ا بهدف تحسين مستوى الأداء الوظيفي 
إيجاد نوع من الألفة بين الموظفين والأنظمة والإجراءات وطرق العمل الجديدة 
مساعدة الموظفين والمستجدين على أن يالفوا المتطلبات المتعلقة بوظيفة بعينها 
والتطلبات المتعلقة بالمؤسسة. ۰ 
ر الق ان اکر الجوانب صعوي في علية دريب بتعثل في تغبيد 


سار رااتجامات وتظهر صعوبة هذا الجانب عند د مقارنت بالتحسينات التي من الممكن آن 


مباشرة سينا 
دات استراتيجية تدریب 
) ينبغي أن يتم التخطيط لعملية التدريب والربط بينها وبين الاستراتيجية العامة المؤسسا 
شانها قي ذلك شان آي من النشاطات الآخرى في المؤسسة. وسوف يتم من خلال الغابات 
والمهمة التي تهدقف المؤسسشة إلى تحقيقها تحدد الأهداق المشتركة. وينيبغي أن تحلد هذه 
الآهداف بدورها عدد ومستوى ونوع العمالة المطلوبة وذلك حتى يتم ته الحصول على هذه العمالة. 


ا رف مامه فإنه بالنسبة وات القردة ينبفي أن يكون هناك وصف الوظيفة يتم من خلا 
تحديد 'مسئوليات الوظيفة أو النتائج الأسباسية التي ينبغي تحقيقها . وعلى ذلك» فسوف تحدد ) 


هذه الأشياء بدورها نوع التعليم والمعرفة والمهار ات وریما الكفاءة المطلوبة لشغل وظيفة معينة. 
وبعد أن يتم تحديد متطلبات الؤظيفة. فان المرحلة التالية سوف تتمثل في تحليل أية نقاط تقص 
فى الفرد والتي ريما تحول دون تنفيذه لسئولياته بكفاءة, والتي يقصد بها الفجوة التدريبية. 
ا بسوف يتم تلخيص هذه العملية في الشكل ( (٦‏ 


من ناحية آخری» فان ۲8 يقول بأنه نشي ألا يتم النظر بيساطلة إلى عملية 


اتدریب عل إل ن عملية شكلية. ولکنه يذهب إلى ته ۷ بد من أن يتم دعم هذه العملية مز 


مۇس .ومن الوک د آنه ینبغی أن یکون لدی المؤسسة رؤية واضسحة عن الكيفية التي تنظر من 
خلالها إلى عملية التدريبء وألا قسوف يكون هناك مخاطر وجود اتجاه يعتنق ميداً الحرية في 
عملية التدريب. وعلى ذلكء قإن عملية التدريب - في حالة حدوتها بالمرة - سوف تكون عملية 
عشوائية تفتقر تقر إلى الدراسة. ومن الواضح أن مثل هذا النوع من الأساليب يؤدي إلى ضياع 
الوقت والموارد. على الجانب الآخر» من الممكن أن تقرر المئسسة أن أكثر الطرق توفيرًا تتمثل 
فى الاستعانة بأشخاص من خارج المؤسسة لديهم المعرفة والمهارات والخبرة اللازمة بدلاً من 


| ستتمار الأموال نفسها في تدريبهم. 


المستويات الحالية من 
المهارة والمعرقة 


| المستوى المطلوب من الأداء | 
٠‏ آلمستويات المطلوية من | 
المهارة والمعرفة 


الشكل :)١-(‏ الفجوة التدريبية 


وهکذاء فاا کان القرار الذي تم اتخاذه. فإنه ينبغي آن يکون جز من قرار واع ومدرك 
وليس مجرد شيء يحدث افتراضیا . وكما تمت الإشارة في التعريفات السابقةء فإنه ينبغي أن 


, تكون عملية التدريب كلها جزءا من برنامج نظامي ومدروس. 


وسوف يحتاج استحداث أية سياسة تدريبية إلى تضمين المراحل التالية: 
-١‏ تحليل لاحتاجات التدريب 
٠‏ > برنامج تدريب مخطط لتلبية هذه الاحتياجات 

٣‏ تتفيذ برنامج التدريب 

-٤‏ عملية تقييم لفاعلية التدريب الذي يتم. 

وسوف یتم قناول زر رامل ني الجزء التالي. 

من الضروري أن تمد ية عملية دريب لی هليل امي الدور الذی سوق تساه به 

في كفاءة المؤسسة. ويتضمن ذلك تحديد احتياجات التدريب وتقييم م إلى آي مدى يمكن إزالة 
العوائق التي تحول دون تحقيق الأهداف المؤسسية. ` ٠‏ - 


یکین هناك حاجة لتدریب عتدما يكون من لمكن التغلب على نقطة ضعف معيتة عن 


ثا ) 
1 - اب ي الستوى الؤسسسي 
۲ علی مستوى المجموعات أى المستوى الهني 
٣‏ على المستوى الفردي. ٠‏ 
ويصفة عامةء فإنه ينبغي أن تتمثل نقطة البداية لتحليل الاحتياجات التدريبية على ٠‏ 
المستوى المۇسسي في الاستراتيجية المشتركة. وهكذاء قبمجرد أن يتم تحديد الأهداف 
الأساسية للمؤسسة وتحديد العوامل الرئيسية للنجاح» فإنه ينبغي أن يكون من الممكن تحديد ) 


الجزئيات التي يوجد بها بالقعل أو من المحتمل أن يوجد بها بعض نقاط الضعف أو القصور 
التي من الممكن أن يتم معالجتها عن طريق الأتدريب. فينبغي أن يكون كل ذلك واضحا من 
خلال خطة الموارد البشرية التي سوف تحدد عدد ونوع ومستوى الوفلفين المطلوبين اتلبية 


من ثاحية أخرى. لا بد المؤلسة من أن تضم في الاعتبار مجموعة من العوامل الت 


الحتمل أن تؤثر على متطلبات المؤسسة من التدريب. وتشتمل هذه العوامل على ما يلي: 


ج حركة دوران ن العمالة - كلما كان عدد المعينين حديقًا أكبرء كانت الحاجة إلى 


التدريب على المهارات ت الوظيفية والتدريب الخاص بتعريف الموظفين بالعمل آکیر. 
۰ ا التغيرات في التقنية - سوف تتطلب العمليات والأنظمة الجديدة عاملین تم تدریيهم 
بشكل جيد على التعامل مع هذه الأنظمة. وذلك لأن كثيرً من الأنظمة التي تعتمد 
على الكمبيوتر قد باعت بالفشل لا لأسباب فنية ولكن لأنه لم يتم تدريب الأشخاص 
العاملين على كيفية ا هذه الأنظمة. ٠‏ 
E‏ لتغيرات في التشريعات - سوف تعني التفیرات في التانون و في القواعد اتی 
وينطبق ذلك بصفة خاصة على تأثير الاتحاد الأوربي على قانون العمل 
€ التطورات الاقتصادية - في أي فترة كسادء 3 تهتم الشركات بصفة خاصة بتقليل 


النفقات وزيادة القدرة الإنتاجيه إلى الحد الأقص. ٤‏ ی» ویستلزم ذلك آن يکون. لدی هدھ . 


- الشركات عمالة مدربة بشكل أفضل تتميز بمجموعة من المهارات حتى يمكن 
٠‏ إستخدامها بمرونة بواسطة المؤئسسة. 

نماذج جديدة من العمل - زيادة حجم العمل الذي يتم القيام به في المنزل» على 
سبيل المثالء تمنح المؤسسة والموظفين مزيدا من المرونةء ولكن ذلك في الوقت نفسه 
يتطلب أسلوبا مختلفا عن ذلك المتبع مع العمل الذي يتم داخل المؤسسةء وربما 
يستلزم الحاجة إلى اكتساب مهارات جديدة. 

ضغوط السوق - تعني الحاجة إلى البقاء في ال منافسة أنه لا بد من ن شمن المؤسنسة 
أن الموظفين على علم بأحدث التطورات وأن لديهم مهارات تمكنهم من الإبدأع. 

السياسات ألاجتماعية - تعني الخصخصة على سبيل المثالء آنه لا بد من آن 
يكتسب الموظفون في القطاع العام مهارات تجارية جديدة. 

€ طموحات الموظفين - تعني الحاجة إلى اجتذاب والحفاظ على مجموعة من 
الأشخاص العاملين يتميزون بخصائص مناسبة أنه على صاحب العمل أن يوفر 
فرصًا التدريب والتطوير. كما يعني ذلك أيضضًا أن الفشل في القيام بذلك من الممكن ' 
أن يكون له تاثير عكسي على صورة المئسسة. 

@ التباين قى مستوى الأدأء - عندما يكون هناك اختلاف واضح فى مستوى الأداء 
بين أحد أقسام المؤسسة وقسم آخرء فمن الممكن أن يكشبف ذلك عن الحاجة إلى 

التدريب (وذلك على الرغم من آنه من الممكن أن يكون السبب في ذلك عوامل آخرى 

كثيرة أيضًا). 


sfi a4 گ-‎ ٠ 4 eff ¢ <s 
تكافؤ الفرص - ريما يتعنن على المؤسسة ان تقوم بتنقیف لذ برامج ندرنبيه وذ ذلك‎ 


لضماأن آلا يتم إلحاق الأذى يعض الجموعات متل المعاقين وأعضا ء الأقليات 
ألعرقة او ألتسبأء» وخصوصاً عتدماً يتعلق الأمر بترقيأت محتملة. ۰ 


من تاحية آخری» فإنه من الممكن أن يتم تحديد احتیاجات امس ة التدريبية على ) 
لمستوى المهني أو مستوى المجموعات كافضل ما يكون عن طريق تحليل المهام الوظيفية وعن 
طريق تحال الأداء والقدرة الإنتاجية. وسوف يتم من خلال ذلك تحدید المهام والمسئوليات 
المتعلقة بالوظائف المختلفة. كما ينبغي أبضنًا ان يتم تحديد معابير ومقابيس الأداء وتحذيد 
مستويات المعرفة والمهارات والخبرة المطلوبة للوفاء بهذه القابيس, وذك من أجل أغراض تتطق 
بعملية التدريب وعملية إدارة الأداء. ) 

ومن الوأ ضح أنه من الممكن أن يتم القيام یمثّل هذه القارنات عل المستوى الؤسسي 
ك 


حجرء من التدرييات 5 الخاصة ينحلددل القاييس المعيارية. 


1 


أ 


القصل السادس - - التدريب والتطظوير 


أما على المستوى القردى قاته هن الممکن تقییہ الاحتياجا. ت التدرد دة كأقضل ما کون من 
خلال عملية شاملة لإدارة الآداءء كما تكر في القصل الخامس. ويتيغي أن يتمثل أحد الأجزاء 
الأساسية في ای عملعة تقر لاوا ی ر الجرزتيات التي من الممكن تحسن الأداء 
الحالي بها عن طريق التدريب. هذا علاوة على الجزئيات التي ريما يكون من الضروري بها أن 
يتم تأهيل الشخص الذي يشقل الوظيفة حتی يمكنه القيام بدور له متطلبات أكثر. 
من جهة أخرى» قإن هناك عدداً من الطرق الأخرى التي يمكن من خلالها تحديد 
الاحتياجات التدريبية مثل القيام بعمل تطليلات مقصلة ألمهام؛ ولك من خلال متهج يتركز 
حول المشكة (مثل كل العاملين الذين يحتاجون التدر يب في جزئية جديدة من القاتون)ء ومٹثل 
تحليل المهارات الخاصة بالعلاقات بين الأشخاص علاوة على متهچ ۴٥1‏ الذي يتم من خلاله 
مراجعة المهام من حيث التكرار والصعوية والأهمية. علاوةً على ذلكء فإته من الممكن أيضًا 
تحديد الاحتياجات التدريبية عن طريق عقد المقابلات الشخصية مع الأشخاص الذين يشغلون 
الوظائف وعن طريق إكمال الاإستعلامات وعن طريق الملاحظة. a.‏ 


ويصفة عامةء فإنه يوجد قي كل من عملية تطوير العمالة المحثرقة وعملية تطوير الإدارة 
اتجاه متزايد لاستخدام منهج يعتمد على الكفاءة يتم من خلاله تحدید الكقاءات ت الأساسية 
للأداء المتميز أف على الأقل الأداء الفعال ثم يتم بعد ذلك تدریب الأشخاص العاملين المعنيين في 
نطاق هذه الكقاءات. ويهدف مثل هذا النوع من المناهج إلى تغيير السلوك والاتجاهات بدلا من 
تعليم للهاراد. وسوف يتم توضي الطارق التي يتم من خلالها تحديد وقياس الكفاءات ت فی 


وضع الخطط التدرد يبيد ٤‏ ا 


وضعها في الاعتيار. وتشتمل د هذه لعوامل على 


0 الأهداف من عملية التدريب ا‎ E 
) ) الأشخاص الذين سوف يتلقون الريب ) ا‎ 
التكاليف المحتملة لهذه العملية ااا‎ 


التقتيات المتبعة في عملية القياس 


فهم ما يجب القیام به 
القدرة على التفكذر 
المعرفة 

|المهارات 


الشکكل 3-): تحدىد وقباس الكفاءات . 


# الموقع والجدول الزمني لأي برتامج تدرييي 
8# الطرق الذي سوف يقدم العملية التدريبية. 
تحمديد الأهداف ) 
من الضروري» قبل وضع آي برامج تدرييية أن تكون هتاك رؤية واضحة بخصوص 
النتائج المطلوب الوصول إليهاء حيث إنه إذا لم تكن تعرق الوجهة التي تتجه إليهاء فكيفِ 


) امتدربون 


e‏ تعر ف أك قد وسا لات أر كيف بستحدد الطاريق الذي سوف تسسلكه لوصول إلى تلك الوجهة؛ 
وينطبق ذلك بالتاأكيد على أية دورة تدريبية حيث إنه ينبغي دائما أن تبداً مثل هذه الدورات 
یتحدید الأهداف أولاً. ٠‏ وفي الغالب الأعم سوق يتم تحديد هذه الأهداف من حبث ما هو متوقع 


أن يكون الشخص العامل قادر على القيام به بعد عودته من الدورة التدريبية إلى مكان العمل. 

من ناحية آخری» وکما هو الحال مع آي نوع من الأهداق» فانه ينبغي أن تكون الأهداف 
من عملية التدريب محددة قدر المستطاع. ذلك لأنه في حالة عدم حدوث ذلكء قفسوف يکون من 
الصعب تقييم ما إذا كان قد تم تحقيق هده الأهداف أم لا. علاوة على ذلك فإن وضوح 
الأهداقف من شاه المساعدة في ضمان آنه يتم إخضاع الأشخاص المناسبين للبرامج التدريبية 
المناسية. ‏ | o.‏ ) 


ا ديد مشمون آي رتام ترييي عن طاريق ما یهدف هذا البرنامج إلى 


3 3ة تحقيقه وعن رو ر ی ې ا ی رر کما إنه ينبغي أن تتم صياغة 


دريب التي تسى الإشارة يها من قبل E‏ ) 


) من الأهمية بمکان أن يوضع في الامتبار أنواع الوظائف ونوم ية الأشخاص الذين 
يشغلون الوظائف والذين بسوف يتم تدرييهم. وسوف يتم من خلال ذلك تحديد مستوى عملية 
التدريب والطريقة التي يتم من خلالها وضع البرنامج التدريبي. وعلى ذلك فإنه في حالة ما إذا 
كانت عملية التدريب خاصة بالعمال الذين يقومون بالعمل اليدوي والذين اعتادوا على تنفيذ ‏ 
مهام ع عملية ولم يعتادوا على الجلوس في قاعات المحاضرات, فانه سوف یکون هناك حاحة إلى 


عمليًا قدر المستطاع. في هين يتبغر أن تكرن المحاضرات قسيرة. " 


من تاحية أخرى. فإن أعمار التدريين والعرفة والخبرة الي يقميزون بي د زار ت أهمية 


سجلات دريب جين الختيار اقيق ريي شرح الواشع لادا والضون: | 


ا التكاليف المحتملة . 


هناك مجدتومة من التكاليف التي ترتبط باي برنامج تدريبي. ٠‏ وذلك على الرغم من أن ا هذه 
التكالىف سوف بقتوع بشكل واضیح مع اختلاف وع التدريب الذي يتم توفيره. ومن المحتمل 
أن تشتمل التكاليف على ما بلي 


تکالیف الاستعانة بمحاضر مناسب أو موجهين وأجور الأشخاص العاملين الذين 


يقومون دهده لوار ويیعص س الام التنظمية الآخرى. 


مرتبات ومزايا المتدربين 


# انخفاض الإنتاج بسبب غياب المتدربين عن العمل والتكاليف اللازمة لتوفير تغطرة 


لارمة 


ف 


تكاليف توفير المواد المناسبة للدورة التدريبية 
تكاليف الوقت الذي يقضيه العاملون في الترتيب البرنامج التدريبي 


# الزيادات المحتملة في التكاليف المتعلقة بعملية التعيين حيث يزيد الطلب على العمالة 

التي تم تدريبها من قبل أصحاب العمل الآخرين 

@ في بعض الظروق» بعض التكاليف الزائدة الخاصة بالمرتبات عندما يصل المتدربون 

إلى مستويات معينة من الأداء تم تحديدها من قبل (في مجال الصناعات المائية في 

المملكة المتحدةء على سبيل المثال» عتدما يصل العمال الحرفيون إلى مستويات معينة 
من المهارةء والتي يتم تحديدها بوضوح» فإنه عادة ما يتم تصنيفهم في درجة 

وظيفية أعلى). 


التكائيف التي سوف تنتج حن عدم التدريب 

بعد ذكر مصفوفة التكاليف التي تم توضي حها منذ قليل, فإنه ريما لا يكون من المثير 
الدهشة معرفة أن الميزانية اللخصصة العملية التدريبية تمثل أولى الميزانيات التي يتم إلغاؤها 
عندما يكون راس الال ضئيل. ومع ذلك قان متل هذا المنهج ينطوي على نظرة غير ثاقبة؛ وذاك 
لأنه هناك عدد من التكاليف التي تنتج عن عدم التدريب. وتشتمل هذه التكاليف على ما يلي: 
8 التكاليف الناتجة عن الحاجة إلى بعض عمليات التعيين الإضافية لضم المهارات غير 


ا فرص ااتدريب 


عمل أقل كفاءةً أو مهارات قل تطوير 


الوقت الأطول الذى دستغرقه الأشخاص حدی یکتسبوا الخبرة ال الكاماة 


8 انخفاض القدرة على التكرة مع الظروف المتغيرة أو القدرة على الإبداع 


| ۸ لقصل السادس - التدريب يب والتطویر 


٠ احتمالات حدوث الحوادث‎ jm 


ا انخفاضش مستوى تحقبز لقوة العامة وما يتج عنه من انخفاض مسدتوي القدرة 
الإنتاجية ا 

| # درجة أقل من العم بأهداف المؤسسة والالتزام بتحقيقها: ) 

علاوة ا على ذلك فإن هناك حقيقاً تتمثل في نه سواء أكان هناك سياسة تدريبية فعالة أو 
برنامج تدريبي جید آم لاء فإن الموظفين سيتعلمون طريقة معينة لتنفيذ مسئولياتهم. وتكمن 
امشكلة في ذلك في آنه ربعا ۷ تکون الطرق التي تعلمها الموظفون هي الأكثر فاعلية أو تاثير 


وریما لا تتوافق مع الأهداف والمهمة التي تبغي ي المؤسسة تحقيقها. 


فوأئد عملية التدريب وكيفية تقييمها 


في كثير من الحالات» زيما لا تكون الفوائد شديدة الوضوح أى ريما لا تكون عملية قياس ) 
- هذه الفوائد شديدة السهولة. على سبيل المثالء > فقد تم وصف عملية تطوير الإدارة بأنها مر 
| اعتقادي وذلك لأنه من الصعب جد توضیح تحسینات یمکن قیاسها. . وسوف يتم تناول هذه 
المشكلة التي د : تختص بتقييم عملية التدريب بمزيد من التفصيل لاحقا في هذا القصل. 


من ناحة اخرىء» فعندما يتعلق الأمر باتخاذ القرارات بشان وضع أولويات التدريب» 


فسوف يتمثل أحد العوامل في الفوائد التي يحتمل الحصول عليها. وهكذاء فإنه ينبغي أن 
يكون التركيز الأساسي على الجزئيات التي تعتبر حاسمة بالنسبة لنجاح العمل كما ينبغي أن 


یکون الترکيز أيضا على الوظاتف التي يعتقد آن بها عجزا بين المستويات المطلويبة من المهارات 


يدها من خلال عملية تحليل الاحتياجان التي تم الترض لها من قبل ٠‏ 
وهناك بعض الأمور الأخرى التي ريما تتساوى في الأهمية مع ما سبق. من هذه الأمور 


آنه ريما يكون من الحكمة التركيز على تلك الجزثيات من ععليات التدريب حيث يكون هال 


هناك مجموعة مختلفة من طرق التدريب ويعتمد مدی تناها بشکل ساسي على نوع 


التدريب الذي يجب توفير وعلى المتدربين. علاوةً على ذلك» فإنه في الغالب يوجد هناك اتجاه 


ای التفکیر فی ان ر ی ر ری ا ا > مما يؤدي إلى إهمال المتامي 


xk a aE RGRAY 
1 
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تمل السؤال اهيدي عاد وذ الخطة بشأن الموقع الخاص بأية عملية تدريبية فيما 
إذا كان ينبغي أن يتم عقد الدورة التدريبية في داخل المؤسسة أو خارجها. وهناك سؤال ثان؛ 
على فرض أنه يجب أن يتم عقد الدورة التدريبية داخل المؤسسةء فهل ينبغي ان تکون في مکان 
العمل آو في غير مكان العمل؟ 

من جهة أخرىء» فإن هناك عددا كبيرا من عمليات التدريب الخارجية المتاحة. وتتمثل 
الميزة الرئيسية فى أته من الممكن بصفة عامة العثور على دورة تدريبية تلبى متطلبات المؤسسة. 
وبصفة خاصة عندما يتعلق الأمر بالمهارات العامة الإدارية أو المهنية أى التى تتعلق بالإدارة أو 
الإشراف. وسوف يتم تشغيل مثل هذه الدورات بواسطة محترفين يتمتعون بسمعة طيبة. ومن 
المحتمل أن يكون استخدام مثل هذه المصادر أكثر توفيرا وملائمة من أن تقوم المؤسسة ببذل 
الوقت والجهد والتكاليف فى تطوير الدوزات التدريبية الخاصة بها (/لا إذا تعلق الأمر بأقراد 
مهمين). أما فى حالة ما إذا كان هناك حاجة مستمرة لفترة طويلة وإذا كان لدى المؤسسة 
متطلبات فريدة ا يمكن تلبيتها بسهولة من خلال الدورات التدريبية الخارجيةء فإنه ريما يكون 
هناك مبرر لتطوير برامج داخل المؤسسة. 

من ناحية أخرىء» يتمثل القصور الرئيسي في عمليات التدريب الخارجية في ما تم وصفه 
بمشكلة إعادة الاندماج. وقد لا يتم تحوبل التقنيات والمناهج التي يتم تعلمها من خلال الدورات 
التدريبية بسهولة إلى قاقات معيتة خاصة بالمۇسسة. ولا يد أن اُشخاصًا کثیرین قد سمعوا 
عبارة مثل "هذا جيد جدا من الناحية النظرية ولكن تطبيق ذلك هنا لن يجدى أي نفع" أو أية 
عبارة قريبة من هذا المعنى. على الجانب الآخرء فإن الدورات التدريبية الخارجية تمكن 
المشاركين من الاختلاط بأشخاص آخرين من جميع أنواع المؤسسات وهكذا فإنه يكون من 
الممكن تبادل الأقكار. 

أما عندما يتعين عقد الدورات التدريبية داخل المؤسسة, فإن الأمر الرئيسي الذي ينبغي 
التفكير فيه يتمثل فيما إذا كان يجب أن تمثل عملية التدريب جنا من الوظيفة أو كعملية تعلم 
منفصلة. وهكذاء فإنه في حالة ما إذا تم تنفيذ هذه العملية كجزء من الوظيفة من خلال 
تعليمات المديرين أو الزملاء قإن فاعلية عملية التدريب سوف تعتمد بشكل طبيعي على جودة 
التعليمات. وبصفة عامةء فإن هذا المنهج يتناسب بشكل أفضل مع الوظائف المباشرة نسبِيًا 
وکجزء مکمل لطرق تدریب آخری. 

أما عملية التدريب التي د يتم إجراؤها في غير مكان العمل ولكنها لا تزال داخل المؤسسة 
فمن الممكن أن تكون فعالة جدًا. وذلك لأنه يتم من خلال هذه العملية أخذ ا!لأشخاص العاملين 


ب من يت الل وتمكنهم ذه العاية من لتركيز طى التطم دون وجو أب ية ساب تؤدي 


الى تشتيت تشتىت الذهن. علارةَ على ذلك» فإنه من المحتمل أن يكون المدريون عضا ء على درجة عالية 
سر الذبرة في الؤسسة يعكن الامتماد عليه في تدريس تعليم طرق عمل صحيحة. مرة 
أخرى» فإنه من الممكن مع ذاك أن يكون هناك مشكلة إعادة الاندماج» وذلك على الرغم من أنه 
من المحتمل أن تكون أقل درجةً من تلك التي تنتج عن دورات ت التدريب الخارجية. 
الطرف الذي ينبغي أن يوفر عمليات التدريب Ù‏ ) 
من الممكن أن يتم توفير عمليات التدريب من خلال عدد مختلف من الأشخاص. . وقد بتمتل 
ھؤلاء الأشخاص قي مدربين وموجهين من داخل المؤسسة ومحاضرين من خارج المؤسسة 
ومديرى ومشرفي وزملاء المتدربین. علاوةً على ذلك. قإنه عندما يكون في المؤسسة عدد كبير من 
الأدوار التي يقوم بها متخصصون» كما هو الحال في شركة الغاز البريطانية. فإنه من الممكن 
- أن يكون الاإستعانة بمدربين من داخل المؤسسة أكثر المناهج فاعلية من حيث انخفاض 
التكاليفق. وتعتبر الاإستعانة بمحاضرین من خارج المؤسسة أكثر ملاعمة مع الموضوعات التي 
یمكن تطبيقها بشكل عام ويصفة خاصة مع عملية تدريب الإدارة؛ ؛ حيث سيستفيد المتدربون من 
الأفكار الخارجية. على الجانب الآخرء فسوف يكون المدريون من داخل المؤسسة أكثر فهمًا 
لثقافة اللؤسسة وسوف يعلمون ما هو مقبول وما هو غير مقبول. وفي النهاية. فإن الاستعانة 


u )‏ أن یکون تاك جز من الور التوجيهي المدير. . 

) تتمثل التقتیات الرئيسية في عملي الريب في مکان العمل فیبا ب لي 

) الإيضاح‎ EH 

E‏ التوجيه ا 

2 التناوب الوظيفي والخبرة الدروسة ) 

. Technology based training (TBT) عملية ۱ التدرد يب على ق سائل | لتكنو ار جیا‎ i ٤ 
ا تكن طريتة الإيضنا- آکثر آشکال التدريب نشار ویقوم من خلال د هذه العملة‎ ) 
مجموعة من الموظفين ذوي الخبرة بتوضيح الكيفية التي يمكن من خلالها للمتدرب أن يقوم‎ - 
بمهمة أو مجموعة من المهام ثم يترك المتدرب بعد ذلك حتى يقوم بهذه المهام بنجاح. وتكمن‎ 


٠‏ المشكلة الرئيسية التى ترتبط بهذا الشكل من التدريب في آنه-في حالة ما إذا كان الشخص 


ناتا ن ول شن نم تهون ا# دة ممست اه سقط موتا تق د لا اسه سدم ف تهت ع دامس یدود کاکشککٹkکنkkخ ERÊ‏ 


a 


تهات ا 


الذي يقوم بتوضيح المهام يعاني من بعض العادات السيئة أو فشل في فهم أجزاء ء معدنة من 
العمل» فإنه من المحتمل أن تنتقل هذه العادات السيئة أو سوء الفهم إلى الشخص المتدرب. 
ويالمثلء قان أبة آرا ء سلبية عن المؤسسة آو بعض الطرق المختصرة غير المعتمدة في طرق 
العمل من المحتمل أيضسًا أن يتم اكتسابها. ومع ذلك» فإن هذه الطريقة تمثل على الأرجح أبسط 
وأسرع وأكثر الطرق فاعلية من حيث انخفاض التكاليف والتي تمكن المتدرب من أن يتعلم 
أسس القيام بالعمل» شريطة أن يتم التحكم فيها بشكل صحيح. 
التوجيه 

يختلف التوجيه عن الإيضاح فى كونه طريقة لإدارة الأشخاص العاملين آکٹر من کونه 
وسيلة مباشرة اتوصيل بعض التعليمات المفصلة إلى العاملين. ويتم من خلال هذه العملية 
إعطاء المتدرب دعم وإرشاد عام. هذا بالطبع علاوة على المزيد من التأكيد على مساعدة هذا 
الشخص على أن يعلم نقسه بنفسه وعلى ضمان أنه يحصل على المعرفة والمهارات والخبرة 
اللازمة. وتتنأاسب هذه الطريقة بشكل خاص مع الوظائف الإدارية والمهنية. > كما تعد ملائمة 
أيضًا عندما تمثل جز من تطوير ثقافة أداء. وقد تم التعرض لهذه الطريقة بمزيد من 
التقصيل في القصل الخامس عند الحديث عن إدارة الأداء. 


تھ تقنية التدريب الععلي ى طريتة اتعلم عن طاريق الأكتشافه والتي تقوم على أن 
معرفته حتی یتمکن من تنفیذ مسشوایاته بکفاءة کما یستلزم ای تحديد اكان الذي ريما يتم 
المشروعات التي د تعتمد على ذاك. وتمثل هذه التتية جزم من برنامج مدروس مع مجموعة من 
مراقبة التقدم و وتوقير الإرشاد. 


يتمثل التناوب الوظيفي في تتقل الموظفين إلى وظائف أخرى لفترة من الوقت حتى يتمكنوا 
من اکتساب مهارات أحدث وأكتر. وتتلاءم هذه التقنية بصفة خاصة مع المئؤسسات الحدينة 
حيث تعني البتيات العمالية الهزيلة أن هناك حاحة ماسة إلى أن يكون الموظفون أكثر مرونة 
وآن يكون لديهم مجموعة من المهارات. . علاوة على ذلك من الممكن أن تكون هذه التقنية مفيدة 
جدا في إيجاد قدر أكبر من الفهم بين الأجزاء المختلفة في المؤسسة. وهكذاء فإنه ليس هناك 
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مرک ارات فر شخص ما ني العمل أقضل من أن يقدم _ 


بذاك بنفسه. 


من ناحية أآخری» ينبغي أن کون آي تناوب وظيفي جزءَا من برنامچ مدروس ومن الممكن 
ی فم یل اغراف خاصا بسلیة اشدریں ویر 
ولكن كوسيلة يمكن من خلالها مكافاة الأشخاص العاملين الذين لا يوجد أمامهم فرص ترقية 
قريبة. وجدبر بالذكر إن هذه التقنية تتناسب بصفة خاصة مع عملية تطوير الإدارة. ) 
على الجانب الآخرء . كبديل لعملية تناوب الوظائف» التي تجلب معها مشاكل تتعلق Ù‏ 
بالتعامل مع الاختلاقات في المرتبات والمواقع وتتعلق بالاستمرار في مكان العمل فإنه من 
لمكن أن ينتدب الموظفرن العمل في فرق عمل حيث يكون لديهم الفرصة للعمل مع أشخاص 
آخرين من نظم آخرى ولدراسة مشاكل خارج نطاق خبرتهم الحالية. ِ 
) وتظهر عيوب هذه التقنية في حالة إذا ما تم وضع التدربين بشكل مفاجئ في أحد 
الأقسام دون أي تحذير سابق. . وفي هذه الحالة يكون على المدير أن يجد شيًا یشغل به هولاء 
المتدربون أوقاتهم! وفي مثل هذا الموقف. فإن هذه سوق تكون خبرة غير سارة لكلا الطرفينء 
حيث يشعر المتدربون بأنهم ليسو موضع ترحاب وأنه عادة ما يتم إعطاؤهم مهام غير مرغوبة 
أ تافهة. في حين يشعر المدير بالاستياء بسبب استدعائه المفاجيء من عمله الرئيسي ليجد نوعا 
من المعالجة المهنية. ومن شم فإنه لا بد من التخطيط بعناية لأي من مثل هذه البرامج مع 
الاتفاق على الأهداف ومراقبة التقدم والتشاور الكامل مع أي مديرين مشتركين في العملية. 
) وبتمثل أحد المناهج الأساسية الذى تم تطويره بواسطة شركة eءرهR‏ -sااR0‏ وتم تصمیمه 
لتقوية المهارات التجارية ولتوفير مزيد من المرونةء ولكنه في الوقت نفسه يتجنب القصور 
السابق» في إعداد شركة حقيقية يقوم الطلبة بتشغيلها وتوفر عددا من الخدمات لأجزاء أخرى 
) من المجموعة على أساس ل يقوم على الأرباح. . وهكذاء فإنه يوجد لدى الطلبة مسئوليات حقيقية 
کما یحصلون على فوائد إضمافية من العمل في فرق مقعددة الثم 


| تير ععلية التدريب على وسائ الكنووجي إلى أية تقنية يتم من خلال التدريب على 


١‏ مستخدمًا ا برام م الكمبيوتر التفاءلة أو أحهزة الفيديو أو الأقراص الضغوطة. ومن المحتمل أن 


تصبع هذه الناهج أكثر تطورا وفاعليةً حيث تتطور أنظمة الوسائط المتعددة التي تعتمد تعتمد على 
الكمبيوتر ويسوق يكون من الممكن التدريب الكامل على هذه الأنظمة. ) 


سے 


تتمثل بعض التقنيات الرئيسية الخاصة بعملية التدريب في غير مكان العمل في: 
دراسات الحالة 

تمل الآدوار 

٠‏ التعلم من خلال الممارسة 


تعتير المحاضرات مالوفة لكل الناس» حيث إنها تمثل واحدة من أكثر الطرق استخدامًا 
في توصيل المعرفةء ويصفة ة خاصة لأغرأض تعليمية. ومن الراجح أن يكون كل الناس على علم 
بعيوب هذه الطريقة أىضًا والمتعلقة بالقدرة على الحفاظ على انتباه الطلية في أثناء هذه 
المحاضرات. ولا شك أن الخبرات الخاصة ببعض الساعات المملة التي مرت في محاولة الانتباه 
إلى بعض المحاضرات التي تدور حول بعض الموضوعات التي لا تمس انا من اهتماماتنا تمثل 
جرا من ذاكرة آی شخص. ولهذا السبب» فريما يكون هناك غالا نوع من المقاومة الداخلية 
ضد هذا الشكل المحدد من التدريب. 

من ناحدة أخرى» فإن إحدى المشكلات التعلقة بالمحاضرات ت تتمثل في نها طريقة ذات 
اتحاه واحد» حىث لا يوجد سوى القليل جد من التفاعل بين المحاضر والطلاب. ولهذا السبب 
فإنه من المهم أن يحاول المحاضر إضفاء قدر من التشويق على الموضوع قدر المستطاع وأن 
يشجع الطلاب على المشاركة. وحتى عند القيام بذلكء فإنه من المتفق عليه بصفة عامة أنه لا يتم 
تحصيل سوى عشرين بالائة فقط مما يقال بالحأضرات. ومن الممكن ن يتم تحسين معدل 
التحصيل هذا إذا ما تم تعزيز عملية التعلم عن طريق ممارسة الطلبة لهذه الدروس عمليا بعد 
انتهاء المحأضرات مباشرة. علاوة على ذلكء فإنه من المقبول بصفة عامة نضا أن متوسط فترة 


الانتياه يعتبر قصير نسبياء ريما يصل فقط إلى حوالي عشرين دقيقة أو شيدًا من هذا القبيل. 


1 ) الفصل السادس - - التدريب 


ومن ثم فإ بغي أن کون الحاخرات قصيرة در اکان آو آن تم فصل پینها توتفات 
للراحة.. ) 

دراسات الحالة ) ) ) ) ) 

| تمثل دراسة الحالة نبذةً تاريخيةً أو وصكًا قصيراء وغالبًا ما تقوم على أحداث واقعية, 
وتستخدم في الملساعدة في تشخيض المشكلات وحلها. من الممكن أن يتم استخدام درابسات 
الحالة في تعليم المتدربين بعض الأمور المناسبة والعوامل التي يجب أن توضع في الاعتبار. 
وفي بعض أُشکال امنهج الذي تستخدم فيه دراس ان الحالة يتم إعطاء الطلبة بعض العلومات 
اللازمة لاتخاذ قرار فقط فقط. ويترك بعد ذلك الأمر لهؤلاء الطلبة حتى يدركوا آنهم في حاجة إلى 
مزید من المعلومات ويقوموا بطلبها من الشخص الذي يقوم بتدريبهم. وقي شكل آخر من 
أشكال هذه الطريقة يطلق علنه طريقة يقة المواقف تتكون الدراسة من بيان قصير فقط يصف أحد 
الواقف أو الحوادث التي حدثت والتي يجب أن يتصرف المتدرب بناء ء عليها أو أن يكون له رد 
٠‏ فمل تجاه هذا الحادث. وحتى تكن دراسات الحالة على قدر من النزاهة فإإن ذلك يتطلب 
التخطيط بعناية ولعل العيب الرئيسي في هذه الطريقة يتمثل في أنه ريما لا يتم النظر إليها 
على نها تعكس الواقع أو الحقيقة, وذلك لآن القرارات ت التي تؤخذ في الفصمل لا ضع تضع في 
الاعتيار بيئة بيئة العمل بالقدر الكافي. ‏ ) 

) تمثیل الأدوار 


في طريقة تمثيل الأدوار يتتاول المدريون بالبحث بعض المشاكل تقر نّا بالطريقة بقة نقفسها ` 
التي تتبع في دراسات الحالةء فيما عدا أن هناك عددأ من الأشخاص يلعبون أدوارًا مختلفة. 


وعادةً ما يعطى الأفراد في هذه الطريقة بيات مختصرا عن نوع الدور الذي سوق يقومون به. 
وتتمثل قيمة هذا النوع من التدريبات قي إنه من الممكن أن يلقي الضوء على وجهة نغار 
مختلفة. على بسبيل المثال» في عملية التدريب الخاصة بالعلاقات الصناعيةء من الممكن أن يلعب 
أحد المديرين دور مندوب النقابةء والعكس بالعكس. وعلى الرغم من أن هذه الطريقة تساعد في 
فهم أدوار الآخرينء فإنه غالبا ما يؤدي هذا المنهج إلى إخراج الممثل المحبط الكامن بداخل 
كثير من الأشخاص ويكون الاشتراك في مثل هذا الوضوع بالنسبة لهم بمتابة نوع من 
الإستمتاع. على الجانب الآخر. فان هناك أشخاصاً آخرين يشعرون بالكبت والحرج يسبب 
٤‏ هذه العملية. N.‏ ۰ . 
وعلى ذلك فحتى تكون عملية تمشيل الأدوار ذات ت قيمة فإنه يجب التعامل معها نجدية. 
وذلك ا لر مر أ رمك فر بعخى الأحيان أن يأخذما بعض الأشخاص بجدية أكثر من 
لازم مما يترتب عليه إزعاج أشخاص اخرين ) _ 
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تتطوي مجموعات المناقشة النشطة على قدر كبير من الأهمية في إلقاء الضو. م 
مجموعة متنوعة من ألآراء حول موضوع معين. وعادة ما تضمن طبيعة هذه الطرىقة التي تقو 
على المشاركة أن يتم الإستحواذ على اهتمام المتدربين. ومن الممكن أن تأخذ هذه ز23 
أشكالاً عدة. وتشتمل هذه الأشكال» على سبيل المثال.» على تدريب تقوم من خلاله مجموعة 
بإجراء مناقشة بينما تقوم مجموعة أخرى بملاحظة التفاعلات بين أفراد هذه المجموعة. ويبصفة 
عامة» فان مثل هذه المجموعات تمكن الحاضرين من التعلم من خبرة الآخرين» كما تمكنهم من 
اممارسة والرقع من مستوى المهارات الخاصة بالتعبير عن الذات. غير إنه دائمًا ما يكون هناك 
خطر السيطرة على هذه المجموعات بواسطة القلة اللبقة. 

تمثل مراكز التطوير شكلا من أشكال مراكز التقييم يتم من خلالها استخدام مجموعة 

كاملة من الاختبارات» مثل التقييم السيكولوجي ومناقشات المجموعة والتدريبات التي تقوم على 
المرإسلات الواردة...إلخ مع مجموعة من الأشخاص في مركز تدريب. ويتم القيام بذلك حتى 
يتم تقييم مهارات هؤلاء الأشخاص وكفاءاتهم أو معرفتهم ومن ثم مدى تناسبهم مع القيام 
بأدوار معينة. وتأخذ مراكز التطوير مزحلة متقدمة من مراكز التقييم حيث تحاول أن تمكن 
الأشخاص من تطوير قدراتهم من خلال خطط تطوير خاصة بالسلوك. على سبيل المثالء 
تستخدم شركة إعاه۷ ء«نطو٤إه¥‏ مراكز التطوير لتحقيق آهداف طويلة الأجل تتعلق بالتطوير 
الشخصى وإدارة السلك الوظيفى بالنسبة لكبار المديرين. وفى الوقت نفسه فقد استعانت خدمة 
الصحة القومية (eءvإم؟‏ 1)1ه8 اa«هناة)‏ بمراكز التطوير مع دعم من جهات استشارية 

عد3 النساء في تاهيل أنفسهن حتى يتمكن من القيام بمسئوليات إدارية عليا. 
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تشير أنشطة اللجموعة إلى مجموعة كاملة من التقنيات التي تم تصميمها بهدف تحسين 
ورقع مدى كفاءة المجموعة وتعتمد على البحث في العلوم السلوكية. ومن المرجح أن آفضل 
التقنيات المعروفة قي هذا المجال تتمتل فقي تقنية مجموعة التدريب. وتشتمل يعض اإتقنيات 
الأخرى على تقنية الشبكة الإدارية لكل من ء)ءة81 و«هاه وتقنية الكفاءة المؤسسية ثلاثية 
الأبعاد لصاحبها ١إللعR‏ وتقنية نموذج إدارة المواقف لكل من Hersey‏ و Blanchard‏ بالإضافة 
إلى تقنية نموذج آدوار الفريق lصlqıal .Belbin‏ 


تتمثل طريقة التعلم من خلال الممارسة في منهج تم تطویره عن طریق ۸٥۷۵۸6‏ ويقوم هذا 
ا المنهج على ميداً أن أقضىل طردةا يقة لتعليم الأشخاص تكون عن طاريق المصارسة. ٠‏ وينم من ¿ خلال 


N‏ ا مخظفة < يتم تشجيح فرق العمل على تحقيق ية يق نٹائج عن طریق تكوين تحالقات مع بعف ٤م‏ ا 


أ 
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ا الت الذي يستهدف الديرين بصفة أساسية. تعرض الأشخاص إلى مشاكل حقيقية 
والتي يكون من الواجب عليهم التصرف بشأنها (وليس مجرد وضع مجموعة من التوصيات أو 
القيام ببعض التحليل للمشاكل) . وريما يطلب منهم أيضنًا التعامل مع بعض المشاكل التي 
تتشابه مع تلك المشاكل التي يالفونها ولكن في بيئة عمل مختلفة أو التعامل مع مشاكل م 
يعتادوا مواجهتها في بيئة عمل مالوفة. . وسوق یتم توضیح ذلك من خلال المصفوفة المرضحة 
في الشكل (1 (é-‏ . وتتمثل أكثر بيئات التعلم من حبث المتطلبات وأقضلها من حيث النتائج في 
تلك التي يقوم من خلاي امتدرب بالتعامل مع مشكلات جديدة في بينة عمل غير موا 


| الشكل (-6): مصفوفة توضح التعلم من خلال الممارسة ‏ 


المشروعات ` . ) ) 

ت يمثل تصميم المشروعات اتطوير العرفة والمهارات البحثية الخاصة بالأشخاص عمليةً من 

الممكن القيام بها في إطار بيثة العمل أو خارجها . ويطريقة مشابهةء فإنه من الممكن أن يتم 
تصميم المشروع لشخص أى لفريق. فمع المنهج الذي يتعامل مع الفريق يكون هناك الفائدة 

الإضافية التى تتعلق ببناء الفريق أو تطوير مهارات التعاون. ومن الناحية النموذجية فإنه 

ينبغي أن يكون المشروع شينًا ذا قيمة عملية للمؤسسة لأنه بهذه الطريقة سوف يصبح طريقة 

افقضل لاستخدام الوقت. وفي حال عدم حدوڻ ناك فمن ا لمكن ألا يشعر التدريون بالالتزام 

با مشروع. ا 

تدريبات العمل ` 

بن اممكن أن أذ تدريبات العمل شكلاً من أشكال مختلفة. واكنها بصفة عامة تتكون 

من مجموعة من المتدربين يتنافسون معا في ما قد يمثل محاكاة لأحد المواقف من الواقع أو 

کک موقف مختلف قليلا عن الواقع. وفي تدريب معين من هذه التدريبات - التي تاخذ شكال كشرة 
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البعضر وعن طریق التفاوض. . وقي كثير من الأحيانء قد يقوم امدريون ب بالتلاعب في ی التتائ 
حتى يكون هناك ما يبدو وکانه تقدم غير عادل لفریق ق أو لآخر. ومن الممكن أن يمثل مثل هذا 
النوع من التدريبات أو الألعاب توضيحًاً جيدًا للكيفية التي من الممكن أن تتم من خلالها بعضن 
المواقف التفاوضية. هذا أيضًا علارةً على توضيح كيف أنه من الممكن أن تشكل الظروف 
بسهولة هوية المجموعات (وتضعفها). وتكمن المشكلة الرئيسية في مثل هذه التدريبات في أنه 
غالبا ما يتم النظر إليها على أنها ليست سوى ألعاب» حتى على الرغم من أنه من الممكن أن 
تصل المشاعر إلى درجة عالية في أثتاء هذه التدرييات. 
لتطویر !لجار جي 

كان ولا يزال هناك نمو فى استخدام التدريب من خلال التطوير الخارجى فى السنوات 
الأخيرة. وتقوم هذه الطريقة على الفرض الذي يقول بأن التوع الخارجي من التدريب الذي 
يوضع المتدريون من خلاله في مواقف تحد سوف يساعد في تطوير مهارات ت الفريق والقبادة. 
علاوة على ذلك فإنه يتم الاإستعانة بمنهج مشابه في تدريب الضباط في القرات المسلحة. وقد 
ساد بعض الجدل عن مدى فعالية ذلك وعما إذا كانت أنواع المواقف التي يتعرض لها 
امتدريون في هذا النوع من التدريب من الممكن أن تكون مفيدة فعلا في بيئة العمل. ومن المؤكد 
أن مذل هذا النوع من التدريب يبدو لبعض الاشخاص كخبرة ة تطويرية. غير إنه في المجمل 
العام لم يتم إثبات ذلك. 

دعد ب ن الس الشاملة ية ار فان المرحلة التالية تتمثل في تنفيذ هذه 
الخطط. ٠‏ وفي هذه المرحالة: 

1- يحب أن يكون لدى النظم رؤية واضحة تماما عن أهداف عماة التدريب. 

~~ ی ان یتم تحدید المحموعات المستهدفة. 

٣‏ یجب أن یتم تحدید الاحتياجات التدريبية أي الجزئيات التي تتطلب بعض التدريب. 

-٤‏ ينبغي أن يتم اتخاذ القرارات بشأن عملية التدريب. 

۵- يذیخي ی ان یتم حساب التكاليف والفواند المحتملة. 


من تاحية أخرى» فإن الشكل الذي ينبغي أن تكون عليه عملية التدريب بسوف يعتمد على 
الأشخاص الذين سوق يتم تدريبهم وعلى أهداف عملية التدريب. على بسبيل المثال» قي حالة 
ما إذا كان التدريب من أجل تحقيق أغراض تتعلق بتعريف الموظفين الجدد بالعمل فمن 
لمتوقع أن تتالف عملية التدريب تقريبًا من برنامج داخلي يشتمل على عدد من الاجتماعات 
والمناقشات مع أشخاص عاملين آخرين. أما على الجانب الآخرء فمن المحتمل أن يشتمل 


برنا وير الإدارة على فترات من الخبرة ال الخططة. هذا بالإضافة ة إلى حضسور بعض 
الدورات التدريبية الخارجية أى الدورات التعليمية. كما ا إنه من الممكن أيضًا آن یشتمل ھن 


۰ البرنامج على الاإستعانة بمركز تطوير. 


Pilkington دراسة حالة - تطويرال<«دارة في شرکه‎ ٠ 


يعد القائمون على العمل في ilkington Group‏ على دراي ج حبدة بمشكلة تحویل م يتم 
الشكلة عن ريق اریط بین مرکز تقییم ویرنامج اتاویر الخاص بهم. ویتم من خلال البرنامع 


ڇم تحديد آولویات اتطلوير من خلال القارتة النهجية بين متطلبات العمل وما يتمتع به 

الأشخاص من مهازات ) 

تحدید الأهداف التعلقة بالعمل بو بوضوح 

2 الطلب من المشاركين أن يقوموا بتصميم طرق تعليمية منخفضة التكاليف تقدم 

مساهمات واضحة ومباشرة لعملهم 

E‏ الاإستعانة بالمشاركين السابقبن كمدربين وتدريبهم في ی مجال وضع الخطط التطويرية 
يم القواعد الخاصة بوضع الخطط التطويرية والإشر افا عليها  ٠‏ 

لترتیب بین مدرب کل موظف من الشركين ومدیره حتی ینم الاتفاق على خطة تطوير 

ع الترتيب لعقد لقاء بين مدير شون شئون الأقراد وا مشاركين قبل الدورة وبعدها حتى بام 

مناقشة التقارير والخطط ‏ 

مراقبة النتائج عن طريق ابستعلام وتقرير تقبيم بعد ستة شهور من انتهاء البرنامج. 


ت : ometa‏ سن . . س 
من ناحية أخرىء فإن الاهتمام الرئيسي في مرحلة التنقيذ ينصب على أن تكون الترتيبات 
الإدارية فعالة. وعلى الرغم من أن هذا الجزء قد يكون في الغالب أكثر الأجزاء استفزازا 
واستهلاکا لوقت وإحباطا وآقله تشويقا في العملية كلها. ا 


يكون من امحتمل أن تقد مصداقيها ۾ | ) ) 

تطويرال«ادارة . ٠‏ ا ) 
على الرغم من أنه تم في هذا الكتاب ب التتعامل مع التدريب والتطوير على أنه لا يمكن 
٠‏ التمييز بينهماء فإن هناك بعض الاعتبارات الأساسية عند تصميم البرامج الخاصة بتطوير 
الإدارة تمبتجق ذگر خاص, وتتمذل هذه الاعتبارات فيم يلي 


د سک متخ ا کح کاخ س ٠‏ نند د سک قاآکفاا5ط طات تی خم ةكف ست شا مك ههاب همها عة هقد تك مهه اكد و( ةه دزف فا تش ت قا 


@ ينبغي ان أن تقوم عملية التعل - قدر الستطا e‏ التعامل مع مذ مشاکل واقهاة 
وتناولها بالبحث في بيئة عمل حقيقية 
# ينبغي أن يتم تطوير المجموعات عاو على الأفراد. 
چ لا بد من أن د يتم الربط بين عملية التعلوير وعملية اختيار فعالة وذلك لأن ما يبنى على 
الخطاً فهو خطاً. 
ينبغي أن تكون تقنيات التعلم ملائمة لأهداف البرتامج. 
لا بد من أن يكون هناك التزام مؤسسي بالتطوير. 
يجب أن يتم تدريب المديرين المستولين عن عملية التطوير بشكل كافي. 
ا ينبغي أن تتكامل برامج التطوير مع الإستراتيجية المشتركة للمؤسسة. 
#@ ينبغي أن تضع عملية التطوير في الاعتبار احتياجات الأقراد وتصوراتهم. 
# ينبغي أن يضع برنامج التطوير في الاعتبار ثقافة المؤسسة. ٠‏ 
@ ينبغي أن يكون هناك آلية لتقييم كفاءة آي برامج تطوير. 
وبالطبع» فإن كثيرًا من هذه المبادئ من الممكن تطبيقها بالقدر نفسه على أنواع أخرى من 
عمليات التطوير. وتعتمد هذه المبادئ جميعها على الخبرة بما يمكن آن يحدث من خطاً فقي 
تصميم برامج تطوبر الادأرة. 
من جهة أخرى» فإنه من الأهمية بمكان عند تصميم برامج تطوير الإدارة أن تضع نصب 
عينيك زيادة الحاجة - حيث تزيد علاقات الشزكات وتعاملاتها الدولية - إلى من يطلق عليهم 
في الغالب مديرين دوليين» حيث تكون لديهم المقدرة على العمل في عدد من الأقطار المختلفة. 
وفي قطاع واحد» ولنأخذ قطاع المياه على سبيل المثالء فإنه كان ولا يزال هناك زيادة في نسبة 
الإستعانة بشركات قرنسية مثل شركة 540۸ وشركة المرافق العملاقة Cornp3g۸ie‏ 
des Eaux‏ eاaاعGen‏ (الشركة العامة للمياه) للعمل قي قطاع المياه بالمملكة المتحدة. 
بناءً على ذلك» فمن المحتمل أن يؤدي هذا الاتجاه إلى مزيد من برامج التطوير والتدريب 
الدولية متل ذلك البرنامج الذي تم تصميمه بواسطة الشركة الالمانية Hoe‏ وهي شركة 
متعددة الجنسيات تعمل في مجال الكيماويات. ويعد هذا برنامجا يمتد لفترة عامين يتم من 
خلاه دمج خبرات العمل وقد تم تصميمه لاكوين نظرة م بالدولية بشكل أكبر بين المديرين. 
تعتبر عملية التطوير بصفة عامة على درجة عالية من الأهمية في هذه الشركة الثي يعمل عدد 
التدربين فيها في آي وقت من العام إلى ستة آلاف متدرب. 
من ناحية أخرى» فإن هناك تناقضًا بين الطرق التي تتبعها الدول المختلفة في تطوير 
المديرين. على سبيل المثال» فإن هناك اتجاه في كل من المملكة المتحدة والولايات المتحدة 
الأمريكية يميل إلى أن يكون لدى المديرين معرفة عامة؛ حيث ينظر إلى آي نوغ من الخلفية 
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الأكاديسة على اذ انه ماسب ویت شاه به الوضع في فرنساء ويصفة ة خاصة بالنسبة لخریجي 
المدارس العليا. وهي المانياء قان هناك مزندا من التخصص الوظيقي وتوجد الأدوار الإدارية 
- التي يشغلها الأشخاص الذين يتميزون بالمعرفة العامة في ترتيب أعلى في البنية المؤسسية. 

ومع ذلك فإنه مع وجود الحاجة إلى بنيات أكثر مرونة ة واستجابةء فانه بوجد الآن اتجاه في 
شرکات متل Siem‏ إلى نقل الإدارة العامة إلى درجة أدنى قي البتية المئؤسسية - وهو ما 
يعني تفويضناً أكثر» إن شئت أن تطلق عليه ذلك. وهكذاء فإن الحاجة الحقيقية تتمل في بيج د 
نوع من التازن الصحيع بين اخيرة اوقيفية والمرةة السام ) 

ر حملي تيم قاعية الريب والتاوير بعد كل البعد عن الدقة ووش و امعال. کما 
تظهر صعوبتها بصفة خاصة عندما يتعلق الأمر بتطوير الإدارة. وقي حين انه قد يکون من 
السهل نسبيًا قياس زيادة المخرجات في أحد خطوط الإنتاج» فإن السهولة تكون أقل عند 
قياس مدى التحسن في الكفاءة الإدارية أو في العلاقات مع العملاء. كما إنه من المستحيل 
٤‏ أيضًا ان يتم توضیح التحسن في مستوى كفاءة المديرين. ومع ذلك فإنه لا يزال من المهم ان 
يكون هناك محاولة لضمان أن أي عملية تدريب وتطوير تتم تحقق ما تم تصميمها من أجله. 

بالإاضافة إلى ذلك فإنه من الممكن آن يتم تقييم عملية التدريب ی عدة مستویات. 
ويقترح Hamblin‏ امستويات التالية: ‏ 
E‏ مستوی ردود الأقعال - ویتم تلك من خلال مراجعة ردود افعال ل امتدربين تجاه 

عملية التدريب والدرب ‏ إلخ. ) 
مستوی التعلم - ویکون من خلال قياس لتغيرات في المعرفة والمهارات والسلوك. 
مستوى السلوك الوظيفي - ويتم ذلك من خلال تياس التغير في السلوك في العمل. 
8# المستوى المؤسسي - ويتناول التأثير على المؤسسة. 


القائدة التي يحصل عليها الفرد أيضاً. 
٠‏ ويصفة عامة, فإته من مرجع أن يتمثل الاعتبار الأساسي في العاثد الذي يعود على 
الؤسسة. ولكن قد يكون من الصعب قياس ذلك ومع ذلكء فإنه من غير الممكن أن يعتمد 
لمتدربين بعملية التدريب فقط. وذلك لأنه من الممكن - ولكن هذه ليست قاعدة عام - أن 


يستمتع المتدريون بدورة تدريبية ولكنهم في الوقت نفسه لا يتعلمون من هذه الدورة آي شيء ڏا 


قيمة عملية. على الجانب الخد , اذا ما کانت ردود الفعل تنم عن عدم تفيل الدورات التدرييي 


. ا المستوى النهائي - الفائدة التي تحصل عليها المؤسسة بصقة أساسية علاوة على 
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من ناحية أخرى» فإن هناك عددا من الطرق التي يمكن من خلالها 

وتشتمل هذه الطرق على ما يلي: 

@ الاستعانة باستعلامات قبل الدورة التدريبية ويعدها لاختبار الزيادة في المعرفة 

ملاحظة المتدريين في أثناء البرنامج التدريبي وملاحظة سلوكهم بعد العودة من هذا 
البرتامج 

اختبارات من أنواع مختلفة والتي قد تشتمل على استخدام مراكز التقييم 
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€ قياس التغيرات في الآداء ويصفة خاصة من حيث تحقيق الأهداف التي تم تحدیدها 
كجزء من عملية إدارة الآداء. 

وبصفة عامةء ومهما كانت الطريقة المتبعة في عملية التقييم» فإنه ينبغي أن تحاول هذه 
الطريقة أن تضمن أن أية تغييرات تمت ملاحظتها تمثل نتيجة لعملية التدريب وليس لأي سبب 
آخر لا يتعلق بالموضوع. ومن ثم» فإنه ينبغي أن يتم تصميم عملية التقييم بعناية؛ حتى إنه من 
الممكن أن يتم الاستعانة بمجموعة تحكم. وذلك على الرغم من أنه من الممكن أن تجعل عوائق 
الوقت والتكاليف من مثل هذه الدراسات الشاملة طريقة غير عملية بالنسبة لكثير من 
المؤسسات. 


۴ ا ا لاتغت شان خو ةوخ لجن اتخ init A a‏ 


يدور هذا الفصل حول كيفية تقييم الحجم النسبي الوظائف في إحدى المؤسسات. وعادة 
ما يتمثل السبب الرئيسي للقيام بذلك ' - على الرغم من أنه ليس السبب الوحيد - في تحديد 
المعدل المنااسب من الأجر. ومع ذلكء فإنه عند قراءة الفصل الثامن الذي يتعرض لموضوع 
إدارة المكافآت (الأجر الذي يحصل عليه الموظف)ء فإنه يجب أن يوضع في الاعتبار أنه عادة 
ما يتم تحديد النسبيات الداخلية من خلال شكل من أشكال تقييم العمل. 


وبصفة عامة, فإن الغرض من عملية تقييم الوظائف يتمثل في عقد مقارنة بين كل 
الوظائف في المؤسسة»ء وظيفة مع الأخرى» بهدف إيجاد نوع من الترتيب على حسب الدرجة 
الوظيفية. ومن الممكن أن يتم بعد ذلك تقسيم هذا الترتيب تقسيمً فرعا الى مجموعات من 
الوظائف ذات الحجم المتشابه»ء والتي من الممكن - إذا ما كان هناك رغبة في ذلك - أن يتم 
تصنيفها بداخل درجات أو معدلات من المرتب. ويينما يبدو من الواضح أن هذا المنهج يعد 
أكثر ملائمة مع المؤسسات الضخمة فإنه حتى في المؤسسات الصغيرة لا بد من تكوين الآرأء 
عن وخسع إحدى الوظائق بالنسبة للوظائف الآخرى. ٠‏ وفي حالة عدم حدوث ذلك» فإنه قد لا 
يستطاع اتخاذ قرارات بشان المكانة والمرتب النسبي. ومن تم» فإنه حتى في حالة عدم وجود 
طريقة رسمية لتقييم العملء > فإنه يتم تة تقييم الوظائف في كل الأحوال. . وقي الواقعء فإن الأمر 
يتطق بمدى رغبة المؤسسة في انتهاج منهج تحليلي. 


من جهة أخرىء فان ن عملية تقييم العمل تمثل جزءا من عملية تخطيط الموارد البشرية في 


المؤسسة. وهكذاء فانه بمجرد أن يتم تحديد الأآهداق والسياسة العامة وتطوير الينية في 


المؤسسة, فإن الخطوة الثانية تتمثل في إنشاء المستويات المطلوية من الموارد البشرية. ويعني 
لك الحصول على _الأشخاص المناسبين الذين يتميزون بأن لديهم المهارات المناسبة ثم وضعهم 
في المكان المناسب وفي التوقيت المناسب. ويعني ذلك بدوره أن يكون هناك عمليات اختيار 
نعالة علاوة على كل الأنظمة الضرورية لضمان ن لعفاف ى ملين رتفيريم ر .ومن ن الحتمي 
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يرجع السبب في ذلك إلا لضمان أن تكون الأجور قي مستوى يجذب الأشخاصء» علاوة على ما 
هو أكثر أهميةء وهو ضمان أن يشعر من يعملون في المؤسسة أن من يقوم بالمهام الأكبر 
يحصل على مرتبات أفضل. وسوف يتم تلخيص المراحل الأساسية في عملية التقييم 
في الشكل (۷-ا). n. ٠٠‏ ا 


لقد عر ف کل من ٣4طء‏ ت ونان تقييم العمل على أنه غملية يتم من خلالها تكوين ري 


عن الحجم النسبى للوظائف أو أهميتها داخل إحدى المؤسسات. وهناك عدد من المؤشرات 


ا تعتبر عملية تقييم العمل عملية أو طريقة منهجية منظمة وذلك بالمقارنة با مناه التى تتسم 
بالعشوائية أو تعد غير منهجية. ويعني ذلك أنه يتم الحكم على الوظائف بناء على المعايير نفسها 
في كل مرة والذي من شأنه أن يضمن حدوث نوع من التوافق. ويتمثل البديل عن عملية تقييم 


- العمل في منهج غير تحليلي والذي يتم من خلاله النظر إلى كل وظيفة بمعزل عن الوغاتف Ù‏ 


الأخرى ويناء على ما قد يمثل اعتبارات مختلفة تماما في كل حالة. وفي مثل هذا الموقف فإنه 


oe 


فى بعض الأحيان يتم ا نظر إلى عملية تقييم العمل وتوصف بأنها عملية علمية. وحقيقة 


الأمر نها ليست كذلك. وذلك لأنه فى أية خطة لتقييم العمل - أَيّا كان مدى تطورها ودقتها - ِ 


التقييم. ومع ذلكء فإنه ینبغی أن تكون هذه العملية منهجية حيث ينبغى أن يتم تكوبن الآراء ‏ 


والأحكام عن الوظائف باستخدام معايير عامة. وفي حالة ما إذا ترك الأفراد لىقدروا ويحكموا 
على حجم الوظائف دون هذه الإرشادات العامة» فستكون النتيجة أنه من المحتمل أن يتم 
الاستعانة بمعايير ومقاييسن a‏ 


7 SER E EAS PES RSD OTOP RATA SSO RSL TR a SERDAR a SEE 3 2 چ رچ چ ا‎ E E 
CR ORR RA TREE RRESRRSEARS SD SRE EES SA E 2 EE E RS E E 2 


۴ انی ھاس کس جیا لیویو دترم شت قتا عت ف اهال وزم سو او لوق 


من كاده ك متف نة فن جد سنن ا مخ تا ا ته ق هتا دت د و 


aE RA 


وهکذاء فاته من ۱ الأهمية ت بمکان أن تاکر | أن عملية تقييم الي الوظائف ته إحدی ال العمليات 


یی العمل و لحجم التسبي للوظ ظائف 

القارنة ى رطف وا وتمثل النقاط التي یتم تخ صسيع ها لي لوظيفة معينة مو شرا لحجم هذه 
الوظيفة بالنسبة اتف الرى ثي الزسسة. ويتم ذلك بالاعتماد اد على المعابير المعينة التي 
تسهل . عقد القارتة ب ہیں السات فان العيار الرئيسي يسم بالنسبية الداخلية؛ ب بمعنى أن 
يختلف من مؤسسة لأخرى 


من النقاط الرئيسية التي تعلق بمبادي تقييم العمل أن هذه العملية ينبغي أن تتناول 
الوظائف وليس الأشخاص. وعلى ذلك. فإنه عند القياء بهذه العملية لا بد للأشخاص الذين 
يقومون بها من آن ينسوا أمر الأفراد الذين يقومون بهذه الوظائف ويركزوا على مضمون 
الوظائف فقط. ويعني ذلك آنه لن يحصل آي شخص صاحب مستوى أداء مرتفع على أية نقاط 
إضافية أو تقدير إضافي لمجرد أنه يقوم بأداء عمله بشكل جيد . ويالطريقة تقسها »فإن 
الشخص الذي يقل مستوى آدائه عن المستوى المطلوب لن يتم معاقبته على ذلك. 

ويصفة عامةء فإنه غالبا ما يتم تناول الموضوع المتعلق بالشخص الذي يقوم بعمل أكثر 
مما قد تتطلبه الوظيفة منه. ومن الواضح أن الأشخاص يغيرون محتوى الوظائف وريما يتحمل 
شخص لديه خبرة جيدة مسئوليات إضافية والتي قد لا تكون جزءً من الوظيفة الأصلية. فى 
مثل هذه الظروفء إذا ما أصبحت المسئوليات الإضافية جرا معترقًا به من الوظيفة (والذى 
يعني أنه ينبغي أن تظهر هذه المسئوليات في أي وصق للوظيفة)ء فإنه من الممكن وقتئذ أن يتم 


تقييمها. غير إنه في حالة ما إذا تم القيام بهذه المسئوليات على سبيل التطوع ولم يتم النظر 


ليها على آنه جه ا ي می ااه شه ادلي اي ان اي فصن جدهه بقوع شل د 


جز من الوظيفة في عملیات اقيم 


واا ر بذك لی ارغ من أت قد یگون هتا إصسدا عق پسدوی لاء واي من 


الممكن أن يتضمن على إشارات إلى عمليات تدريب أى عمليات ت تأدِييية. 


القصل السابع - عملية تقييم العمل 


ينبغى أن تقوم عملية التقييم لأية وظيفة على اعتبار أن مستوى الأداء في هذه الوظيفة 


حل 


۶ 


ضي تماما ای أن د | ستو الأداء إلى مائة بالمائة. . ومن ثم فان أية عملية تقييم ا تا 
في الحسبان كل المسئوليات ت المطلوب القيام د وذلك بسواء تم تنفيذ هذه المسئوليات ت بالفعل 


أ لا سوف لن تعكس الأهمية همية الحقيقية لهذه الوظيفة في المؤسسة. 


وفيات ودار ئی في الانه پار 0 إحدى الشركات ت مع ل فإذا ماا أخذت قي 
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في شي ما فإك في هذه الحا كانم شع ميك لي تجار زلج. وذلك لأن الأشخاص 


ترویعاً. و ویجب آن نفترض أن مثل هذا لدا الذي يوي إلى حدوت كوارت لحسن الحظ ما هو 


إلا استثناء ا اى عتما على أن يؤدي الأشخاص بمستوى ١‏ أآداء 
إلى مائة في المائة. ولكن حتى يتمكن الأشخاص من الوصول إلى ذلك المستوى» فإنه ينبغي أن 
تكون أنظمة المؤسسة قوية بما يكفي لمنع حدوث | أية كوارت. فكر في محاولة تقييم بعض 
الوظائف مثل وظيفة التمريض أو المتحكم في حركة الملاحة الجوية بنا على أية قاعدة أخرى. 
من جهة | أخرى» قإن بعض خطط تقييم العمل تضع في الاعتبار بعض يعض العوامل م 
الإجهاد . مع ذلك» قإن ذلك ينطوي مرة ١‏ أخرى على قدر من المخاطرة وذلك لأن هذا العامل 
بتميز بالذاتية الشديدة. ويالنسبة لبعض الأشخاص فإن إدارة العاملين تمثل عبنًا في حين 
الآخر في القيام بهذه العملية. وقد يشعر البعض بالإرهاق بسبب كثرة العمل 
ايشعر آخرون بالشعور تفسه مع ندر العمل. وهكذاء فإن مثل هذ العوامل ۷ تتميز 


ww مه‎ a 


۹ 
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بسوف تعتمد حودة ودقة ية عملية تقييم یشکل اساسی على جودة ودقه المعلومات المتوفرة 
عن الوظيفة. ولهذا السبب» فإنه لا بد لأية مؤسسة تقوم بتنفيذ عملية تقييم للوظائف من أن 
تؤكد على أن يسبق ذلك عملية تحليل شاملة للمهام الوظيفية. وعادة ما يعنى ذلك إعداد وصف 
وظيفة دقيق. وقد تم التعرض اعملية تحليل ال مهام الوظيفية بمزيد من التفصيل في الفصل 
الثالث. 


ظيعه گها هي اليوم 

يعد تغير الوظائف بمرور الوقت شدئًا حتميا. مع ذلك» ينبغي ألا يوضع في الاعتبار عند 
القيام بعملية التقييم أية تغيرات متوقعة ولكنها لم تحدث بعد. وذلك لأن مثل هذه التغيرات قد 
لا تحدث بالفعل. بصفة عامةء غالبا ما يتم تقييم الوظائف عندما يكون هناك عملية إعادة تنظيه 
ويرجى أن تؤثر هذه العملية على المسئوليات التي يتم القيام بها من خلال وظيفة معينة. وغالا 
ما يتم تقديم اقتراح بعدئذ أن توضع هذه التغيرات في الاعتبار من خلال عملية التقييم. غير 
أن المنهج الصحيح يتمثل في إما أن تقوم بتقييم الوظيفة كما هي ثم تعيد تقييمها مرةٌ ثانية 
عندما تحدث التغيدرات» أو أن تقوم بنوع من التقييم الانتقالي للوظيقة الجديدة ثم تقوم بتأكيد 
هذا التقييم لاحقا. وكبديل لذلكء فإنه من الممكن أن يتم إرجاء عملية التقييم حتى يتم إجراء 
التغبيرات. 

ومن المنطلق نفسهء فإن أية مسئوليات كانت من قبل جرءً من الوظيفة ولكنها لم تعد كذاك 


من الواضح أن أية عملية تعتمد من خلالها نتائج التقييم على بنية المرتب أو الدرجة 
الوظيفية الحالية تنسف الغرض الرئيسي من العملية. وذلك لأنه ريما ۷ تكون الترتيبات 
الموجودة حاليا مرضية بالمرة. 

بصفة عامةء فإنه في أية عملية تقييم وظائق فإنه بسترتفع مجموعة من الوظائف من حيث 
الدرجة الوظيفية أو المرتب وسوف تنخفض مجموعة آخرى في حين بسوف تظل مجموعة أخرى 
في المعدل نفسه. وسوف تتنوع النسب الدقيقة وتتباين من مؤسسة إلى أخرى؛ حيث ستكون 
نسبة التغيرات الشاملة أقل في المؤسسات التي يتم فيها إدارة نسبية امرتبات بطريقاً بقة أكثر 
كقاءة ونشاط. 
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شدنب - عمليةتقبيم العمل _ ا 


تو اعا زه 
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لخ خير تة بل ارتب اراد الزوجية والتصنيف. . وسوف یتم فی في الجزء التالي 
ممن خا عملية ترت سقارت كل ويف مع كل الائف الأخرى شر رض مذ 
القارة بن لوقاف ککل ایس بين جزيات متفصطة دن الوظات واكن من المعكن في الوقت Ù‏ 
سیر اة ارتب بایان اموا کون افيا شک مفاي باشب 
E ٠‏ ن الحتمل آن يعني عدم وجو معايير موضوعية أن الذراء والاحكام التي تم 
5 بینما يكون من المكن الحصول على ترتيب لوظائف. فإنه یكون من غير الممكز 
E‏ ل تمن هذه الطريقة هول من وضع الرظانف في مجموعات من یل آغراشر 
تتعلق بالدرجة الوظيفية أو مرت ا 


٠ القارناتالزوجية‎ 


تتشابه هذه الطريقة مع الطريقة تة السابقة في عملية تقييم العمل في آنه يتم من خلال کل 
منهما مقارنة الوظيفة مع كل الوظائف الأخرى. مع ذلك فإنه في هذ الحالة يعتمد رصد 


النقاط على ما ذا كانت وظيفة معينة على القدر نفسه من الأهمية أَم أك كز أهمية أم أقل أهمية 
من وظيقة خرى. ٠‏ ويهذه الطريقةء فإنه ن طريق إعطاء النقاط لكل وظيفة في دور على 


ساس ۵ هذه المقارتات. فاته ریما د يتم التوصل إلى تر 1 تيب للوظائف. 


yT 


مرةَ ا ري قان هذا | امنهع يتميز بالبساطة والسرعة كيا أنه من الممكن الربط بين النتائ 
بطريقة أسرع عن طريق استخدام الكمبيوتر. ومرة أخرى فإِن هذا ا منهج يصلح للاستعانة به 

فى المؤسسات الصغيرة ة. وعلى الرغم من أن هذه الطريقة د تعتبر أكثر تطورًَ بدرجة طفيفة فى 
امقارنة بين الوظائف عن طريقة استخدام طريقة الترتيب» فإنها تعاني من كل أوجه القصور 
التي تعاني منها عملية الترتيب. وذلك علاوة على الحقيقة التي مؤداها آنه بقدر ما یتزاید عدد 
الوظائف فانه تايل با ثل عدد المقارنات والعمليات الحسابية التي ينبغي القيام بها. 


ينطوتي تصتیف الوظائف على تحديد عدد من الطبقات أو الدرجات التي ينتمي إليها 
الموظفون؛ حيث تتضمن کل درجة مجموعة من الخصائص المحددة ويتم وضع الوظائف التي 
تتوفر فيها هذه الخصائص في تلك الدرجة. ويصفة عامة»ء فانه يكون لدى المئسسات بنية 
متدرجة يتم تصيف الوغائف من خلالها على أساس من العدل يشعر به الموظفون, ولکن دون 


أي تحليل مقصل لحجم هذه الوظائف. وتعتبر مثل هذه الأنظمة شائعة جدا في القطاع العام 


وفي المؤسسات الضخمة ذات المستوى العالى من البتية: ) 
من ناحية آخرى» قإن طريقة تصنيف الوظائف تتميز هى الأخرى بالبساطة والسرعة. 
ولكنها تزيد على الطريقتين السابقتين في أنه هناك تعريفات واضحة متعلقة بالدرجة أو 
المجموعة الوظيفية. ويمكن ذلك من وضع الوظائف في الطبقة أو الدرجة المناسبة بدرجة أكير 
من الدقة. 
ما أوجه القصور الرئيسية التي تنطوي عطيها طريتة يقة تصنيف الوظائف فتتمثل فيما يلى: 
2 8 يتم من خلال هذه الطريقة مقارنة وصف الوظائف مع معأيير ألدرجة ألوظيفيةء وذاك 
بدلا من أن تكون المقارنة بين الوظائف ويعضها البعض. ومن ثم فان ذلك يقلل من 
رج لاحت د جى وله الاريقة في الحصول على رتيب الوظ ائ 
€ قد يكون من الصعب تصنيف الوظائف الأكثر تعقد 
ریما كين من المسمب صياغة اتعريفات التعطقة بعملية اتيف كما أن مت 
التعريفات قد لا تكون مفيدة دام في وضع الوظائف في درجات. ) 
@ ليس هناك طريقة يقة سهلة لتبرير وضع وظيفة في درجة معينة. علارة على ذلك > ل يتم 
قيول هذه الطريقة غاليًا على آنها منهج مقنع في الحالات ذات القيمة المتساوبة؛ 
بمعنى تلك الحالات التي يكون فيها إدعاء بان هناك وظيفة معينة أو توعًا معينًا من؛ 
العمل مسار في القيمة لعمل يقوم به عضو من الجنس الآخر ومن ثم فإنه ينبغي أن 
يكون هناك تساو في المرتب. 


٤ د هفاك شمان عي عدم وچو تحيز بالعملية. . ا‎ n E 
من الممكن أن يخضم هذا المنهج ويتاثر بالدرجات الوظيفيةء في حين أنه بمرور‎ 
ا لواف فة > وبعتمد ذلك على مهارات ت المدير الذي يريد‎ ) 
) | | کک الوصول إلى أي زيادة وقدرته على انتزاع ذاك.‎ 
من الممكن أن تتسبب هذه الطريقة في تقديم عدد کبیر جد من الدرجات وفئات‎ 8 

الوظائف. والذي بدوره من الممكن أن يتضمن إشارات ت لهيكل المؤسسة وسوف يكون 


) من شاه تعقيد سياسة تفع لارا ) 
التقديربالنقاط ‏ 


تالف تقديرالتتاط آو و تقدیر عامل قاط من من تحديد عدد من العوامل اني ر آنها 


بناء ١‏ على ذلك اام ى را إل التتيبة النهائية 
من ناحیة آخری» مجر نتم اها ن یی کل اشائ فسوف یکین دی" ) 

هذا رتيب إل درجات يمكن من خلالها تحديد مستويات الأجور. وهناك أمة كثيرة على مثل 
هذه الخطط وعدد من العوامل شائعة الحدوث؛ > مثل العرفة والخبرة والقرارات التي تم اتخاذها 


والتعقيد. ..إلخ. وریما يكون قد تم تصميم هذه الخطط من قبل لأغراض أخرى في مؤسس ات 


أخرى ويتم الاستعات به في هذه العملي. . كما أنه من الممكن آي آن يتم تصسميم + | 
خطط د تم تصميمها من قبل في أن ذاك يوغر کثيرًا من الت الطلوب لتصميم خطة متميزة كما 


أ مل هذه الخطة بسيكون قد تم تجربتها واختيارها فی مؤسسات آخری. . على الجانب الآخرء 


فإن العيب الرثيسي لهذه الطريقة يكمن في أنه قد لا تتناسب العوامل بشكل كامل مخ ) 

الوظائف فى المؤئسسة أو أن هذه العوامل قد لا تعكس تقافة المۇسسة. [ | 
اکت اشا ی ث خطة مناسبة تماما في 
٤‏ الخطوات ت التالية: 


هذه رطانق 


مم یھ م رس م سق ت زت کہ تک ھک جا و قب ویار زت وتارک ت رنت دیو کک ماوت ا کا نکاما واا 


٣‏ قم بتحدید عينة من الوظائف يوج اتفاق حول ترتی ریا والتی غالنًا م ما ا توصف عا 
نها وظائف أرشادية أو معبارية. 


-٤‏ قم باختبار النقاط على هذه العينة. 
-٥‏ قم بتنقيح النتائج حتى يؤدي توزيع النقاط إلى الوصول إلى النتائج المتوقعة. 
ا قم باختیار النتائج على عیذه أكبر. 
۷- قم مرة آخرى بتنقيح النتائج. 


۸- قم بتقييم الوظائف 


المتيقية في المؤسسة. 


وقد تم توضیح مميزات وعيوب طريقة د قدير القاط في الجدول (1- ا( 


۰ المميزات 


حيث إنه من الضروري أن يبحث الأشخاص الذي 
يقومون بعملية التقييم في كل وظيفة من حيث عدد 
من العواملء فإن الأحكام والآراء التي يتم تكوينها 
تكون أكثر موضوعية. 
لأنه يتم تناول كل الوظائف بالبحث طبقا للمعايير 
نفسهاء فمن المحتمل أن يكون هناك قدر أكبر من 
التوافق في تكوين الآراء. 

يتمكن الأشخاص الذين يقومون بعملية التقييم من 
توضيح أسباب تحليلية لتكوين أراء معينة عن بعض 
الوظائف. 

يجعل توزيع النقاط من الأسهل القيام بعملية تطوير 
بنية للدرجات الوظيفية أو معدلات الأجور. ٠‏ 

من الممكن أن يتم قياس حجم الاختلاف بين 
الوظائف. 

يكون من المحتمل أن يتم التظر إلى هذا النظام على 
أته نظام عادل أكثر من نظام لا تكون فيه المعايير 
معروفة للجميع. ٠‏ 

من المحتمل آن يتم قبول هذا ا منهج أكثر من غيره 
في حالات القيم المتساوية. 

يكون من السهل تسبيًا استخدام الكمبيوتر في 
االتعامل مع مثل هذه الخطط. 


من الممكن أن تعطي الطييعة | لتطيلية لهذا امن 


انطباعًا بالدقة العلميةء في حين أنه في واقع الأمر 
لا يزال هذا المنهج يعتمد على آراء الأشخاص الذين 
يقومون بعملية التقيد 
من الممكن أن تكون مل هذ الطريقة مرتفهة 
التكاليف كما قد تستهلك الكثير من الوقت ليتم البدء 
والاستمرار قي استخدامها. 


تعتمد هذه الطريقة على افتراض أن كل العوامل 


. ألتى يتم أستخدأمها ترتبط بكل ألوظأئف بدرجة 


متساوية» وقد لا يكون هذا هى الحال. 
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ا تختلف طررقة ةة متارتة العوامل عن طريةة تقدير النقاط في أنه يتم اقارنة بين الوظائف ٠‏ 
ويعضها البعض على أساس عدد من العوامل المختلفة وليس على أساس الوظائف بالكامل. 
وينتج عن ذلك تسلسلات مختلفة من الوظائف حيث أن بعض الوظائف سوف تكون مرتفعة تبعا 
لبعض العوامل ومنخفضة على أساس عوامل أخرى. ويتم عقد المقارنات بين القوائم التي | 
تحتوي على ترتيب العوامل. ثم يتم تكوين الآراء عن المقدار الذي يمكن نسبته في كل وظيفة 

إلى كل عامل؛ على سبيل المثالء النسبة الثوية للحجم الكلي للوظيغة والذي ريم يرتبط بعامل 
يتعلق بالستواية ) | ) ) 


هرات الطلو يلغي الأشخاص_ 


ن | -١‏ مطلوب قدرة 
مهارات تحفيزية 
نا من على 

: . لأن ` 
ة| الوظيفة سوف 


المعرفةوالخبرة 


أ-التعليم الأساسي | ٠٠‏ 
فقط - غير مطلوب | 
خبرة سابقة بالعمل ٠‏ 

ب - التعليم الأساسي 
بالإضافة إلى بعض 
٠‏ الهارات التخصصة 
التي تم اکتسابها من 
) خلال الخيرة 
ج -مستوى شهادة | 
الثانوية العامة 6٣S۴‏ 
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أو خبرة ذات صلة 
- مستوی ۸ 6٤C٤‏ | 


أو خبرة ذات صلق __ 


إدارة الموارد البشرية Ka‏ 


من جهة أخرى» بينما يعد هذا المنهج تحليليا وموشش وع > فان استخدامه قلیل نسبنًا. 
ويرجع ذلك إلى إن هذا ذ نهج يستهات الكثير من الوقت ويتسم بالتعقيد كما آنه يكف كثير 
حتی یمکن البدء فيه 
طرق آخری ) ) 

بمرور الأعوام» تم تطوير مجموعة من المناهج التي يتم استخدامها في عملية تقييم العمل. 
وقد تم من خلال عدد من هذه المناهج التركيز على عامل واحد بدلاً من مجموعة من العوامل. 


وتشتمل بعض الأمثلة على ذلك طريقة التي يطلق عليها فترة التأهيل لاتخاذ القرارات. وقد قام ‏ 


بتطوير هذه الطريةãة EIliott Jacqes‏ وتم تطبيقھا على رة Glacier Metals‏ في الخمسينيات 
) والستينيات من القرن العشرين. كما أن هناك طريقة أخرى يتم من خلالها تقييم الوظائف من 
. خلال القرارات ت التي يتم اتخاذها. 

وتعتمد الطريقة يقة الأولى على الافتراض الذي يقوم على آن العمل يحتوي عنصرين. يتمثل 
العنصر الأول ة في العنصر التقديري الذي يشتمل على الوصف أو الاختيار أو التقدير الذي 
يتوقع من الشخص الذي يقوم باداء العمل أن يقوم به أو يبدنه. أما العنصر الثاني فيتمثل في 


المحتوى الإلزامي والذي يشتمل على القواعد واللوائح والإجراءات والسياسات» علارة على ما 


يتم اكکتسايه عن طریق العادات والممارسة والحدود الادية للمصنع والمعدات أو الأدوات 


المستخدمة والتي تضع جميعها الحدود الخارجية التي یجب علی الشخص العامل أن يقوم 


:اتقدير من خلالها  ٠‏ وقد د کان الفرض يقوم على أن العامل 4 لاأول د دتوافق ق مع صعويه العمل ومن 


الوظائف لى محموعات بالاعتماد على مستوی القرارات ت التي تقخذ. و . وتتنوع ع القرارات؛ على 


سبيل المثال» من القرارات التي تتعلق بوضع السياسات إلى القرارات المفروضة الخاصة بطرق 
وبصفة عامةء فإن هذه الطرق الأخرى تميل في الأصل إلى التركيز على مخرجات 
الوظائف, وما من شك أن ذلك قد نتج عن مبادئ حركة الإدارة العلمية. ومع ذلك» فانه قد ظهر 


مؤخرا التأكيد على عوامل المدخلات أو متطلبات الإنتاج مثل المهارات أو الكفاءات المطلوية 


لتنفيذ عمل معين. وحقيقة الأمر أن أية وظيفة سوف تكون عبارة عن جمع بين الطريقتين 
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القدرة الإبداعية ‏ 


الشكل (۳-۷): بعض العوامل التي تؤثر على حجم الوظائف 


استخدام الكمبيوتر في مملية تقييم الوظادفا ‏ ... 
بسوف يتم تناول النقد الذي تعرضت له عملية تقييم الوظائف بالشرح لاحقًا في هذا 
الفصل. مع ذلك» فإن أحد أشهر الانتقادات التي تم توجيهها إلى هذه العملية يتمثل في الوقت 

٠‏ الذي يستهلك في تثبيت والاستمرار في استخدام أي نظام خاص بتقييم العمل. وحتى يذم 
التغلب على مثل هذه المشكلة فإنه من الممكن الاستعانة بالكمبيوتر في القيام ببعض الطرق 

الخاصة بعملية تقييم العمل. وقد تم ابتكار عدد من هذه الخطط؛ وتشتمل على تلك التي تم 

تطويرl‏ بlgسطة g.PriceWaterhouse, KPMG, Hay‏ تستخدم شركة yانsةء1۲ HM‏ خطة 


) يطلق عليها دعم التدرج فى تقييم العمل قام بتطویرها owes Perrin‏ r.ويتم‏ من خلال هذه 


الطريقة تقييم الوظائف عن طريق ملء استعلام مفصل خاص بتحليل الهام الوظيفيةء ويعتبر 


ذلك المنهج شائع فى معظم الأنظمة المشابهة. وهنا تكمن الصعوية الأساسية. وذلك لأن 
الوصول إلى التصميم الصحيع أى المناسب للاستعلام ضروري جدا. ومن الممكن أن يتم ذلك 
من خلال عملية طويلة ومعقدة بشكل ييبعث على الدهشة. ويحدث ذلك بصفة خاصة عندما يتم 
هذه الخطة على دول وتقافات مختلفة. وقد خصصت بعض الشركات العالمىة قدرًا لا 
بأس به من الوقت والمجهود في تصميم استعلامات صحيحة تقافًا آي تتناسب مع الثقاقات. 
غير أنه بمجرد أن يتم تنفيذ هذه الخطةء قإن القيام بعملية التقييم والاإستمرار في استخدامها 
سوف يكون اقل استهلاگا للوقت من المرحلة نفسها في المناهج الأخر ی. وسوف تكتشف ذلك 
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بصفة عامةء فإنه من المهم جدا أن تضمن المؤسسة توصيل د نتائج عملية تقييم العمل 
بشكل قعال إلى الموظفين. . وعلى ذلك فإنه يجب التفكير بدقة فيما يجب أن يتم توصيله إلى 
الأشخاص العاملين وفي مقدار التفاصيل. وکحد أدنى» ينبغي أن یتم ما يلي: 
أن يتم إخبار الموظفين آنه سوف يكون هناك عملية تقييم للوظائف 
أن يتم إعلام الموظفين بأهداف وغايات هذه العملية 
أن يتم إشعارهم بالعملية والجدول الزمني الموضوع لها . 
ينبغي أن يعلم الموظفون بمبادئ الخطة 
ينبغي آن يتم أخيار الموظفين بنتائج العمليةء وذلك على الرغم من أن مقدار 
التفاصيل التي سوق يتم إعطاؤها للموظفين سوف يختلف من مؤسسة إلى أخرى. 
من تأحية آخری» فانه عند إخبار الموظفين بنتائج عملية تقييم العمل. غالبا ما يتبادر إلى 
الذهن سؤال عما إذا كان ينبغي أن يتم إخبار الموظفين بالأرقام الحقيقية للنقاط التي تم 
توزيعها على الوظائف التي يشغلونها (في حالة ما إذا كانت خطة تقدير نقاط). قمن اكا 
نهم سوق يرغبون في أن يتم إخبارهم بالدرجة آى معدل الأجر الذي حصلوا علیه. كما سوق . 
يتم إخبارهم أيضًا بمعدل النقاط الذي تندرج تحته كل الوظائق من هذا الحجم» على سبيل 


امال الدرحة السانسة تتراوخ ما ب بین مائتین الى مائتين ن وخمسين نقة. ولكن الخطر الذي 
يكمن في إخبار أحد الأشخاص بان الوظيفة التي يشغلها قد حصلت على عدد محدد من 
النقاط يتمثل في إنه في حالة ما إذا کان هذا العدد من النقاط قرييا من الحد الذي يفصل بين ٤‏ 
درجتن؛ أي أنه قريب من الدرجة الأعلى» فسوف يكون هناك إغرا ء قوي لتقديم التماس 
لراجعة النتائج وتغييرها (إذا ما كان ذلك ممکتا). علاوة على ذلك فانه من الصعب أن تكون 
واثقًا تمام الثقة من صحة أي عدد دقيق من النقاطء في حين يكون الأشخاص القائمون على 
١‏ عملية التقييم أكثر ثقة أن الوظيفة تندرج تحت نطاق معين. وسوف تعتمد سياس ااسس؟ في 
ه3 الصدد على تقافتها وتاريخها. ا 
. ويالطيع» فإنه من اممكن أن يتم الاستعانة بعملية تقييم العمل كوسيلة إدارية فقط دون 
إشراك الموظفين بالمرة في العملية. . وقي هذه الحالة فسوف يتم الاتصال في أقل الحدود .مع 
ذاه ا بد من الوضع في الامتبار أن تعاون الوغافين سف يكون ماو | للحصول على 
مغلومات دقيقة عن الوظائف. ا 

کما یجدر الإشارة إلى آنه ينيغي الاستقادة من التعاون مع م التقابات العمالية كما کان 
ذلك ممكتًا ويتبغي ان د يتم إشراكهم في العملية. وفي هذه الحالة فإنه من المحتمل أن تؤيد 
النقابات العمالية لنتائع بدلا من ن ا 


اتعتمد دقه انی ف آي متايه خاس باصي بيم العمل في اقام الأول على دةة العلومات 
امتاحة عن الوظائف. ويصفةٍِ ة غامةء قان المصادر الرئيسية لمثل هذه المعلومات تتمتل في 
امقابلات الشخصية التي يتم عقدها مع الأشخاص الذين بشغلون الوظائف او في وصف 
الوظائف. ٠‏ وقي المؤسشات الضخمةء فان الاتجاه يكون إلى وصف العمل وذلك لأن عقد 
القایلات الشخصية مع أعداد كبيرة من العمال يستنزف الكثير من الوقت والمال. وعادة ما يتم 
إكمال وصف العمل هذا عن طريق الشخص الذي يشغل الوظيفة والذي يعرف الوظيفة أفضل 
من أي شخص آخر. تم يتم بعد ذلك التصديق على وصف العمل بواسطة مدير هذا الشخص. 
ومع ذلك عندما تکون إخحدى الوظائف شاغرة أو !ذا کان الشخص الذي يشغلها قد تم تعدینه 
حدیشا فإنه ريما يكون المدير التنفيذي نسب الصادر للحصول على معلومات عن هذ 
الوظيفة.ِ _ ) 
من هة اخری: ت بن الکن امول لی اه رمات ضاي ن خا جات 
) ا آو آية خبلة عمل ل 
) لى العم من أت من المكن أن قوم فرد واحد عملي تقييم العمل فاإنه من الأكثر 
ا شیوعا قي ية مؤسسة أا کان حجمھا أن يكون لديها. لجذة د تقييم عمل. وذلك لاذه > باتباع هده 
کک الطريقة فإته من المعكن تقليل فرص اتحياز الأفراد وذلك حي إنه من المكن أن يتحيز آي 


شخص فيما يتعلق بمدى أهمية وظيفة معنة" وسوف يتم التخفيف من ذلك من خلال ف1 
ااعملية عن طريق مجموعة. كما أن ذلك يفسح الطريق لنطاق أوسع من المعرفة عن المؤسسة 
ووظائفها كما د يتم النظر بصفة عامة إلى هذه الطريقة على أنها أكثر عدلا. 

من ناحية أخرىء» فإنه ينبغي أن يكون أعضاء اللجنة أشخاصًا يتميزون بالرأي الراجح 
والمصداقية داخل المؤسسة. من المفيد أيضا أن تحاول المئسسة أن تضمن أنه مهما كثرت 
الوظائف أو اتسع نطاقها فقإن معرفة ة هؤلاء الأعضاء سوف تشملها وتغطيها. ٠‏ ويطريقة مشابهةء 
قإنه ينبغي أن تكون اللجنة ممثلا للموظفين في المؤسسة. على سبل المثالء > قي حالة إذا لم 
تشتمل اللجنة على بسيدات» فربما تنطوي عملية التقييم على بعض التمييز > حتی على فرض أن 
الخطة نفسها تخلو من أي نوع من التحيزن. ٠‏ غير إنه ينبغي أن تكون اللجنة صغيرة قدر 
الإمكانء وإلا فإنها من الممكن أن تصبح غير سهلة القيادة وريما تستنذزف أكثر من اللازم من 
الوقت والمصادر. 

أما بالنسبة لقرارات اللحذةء > فإنها ينبغي أن تكون بإجماع الآراء. . وفي حالة ما إذا له 
يكن هناك اتفاق» فإن ذلك من المحتمل أن يعني أن الأعضاء ءلم يتمكنوا من فهم الوظيفة 
ويحتاجون ن مزيد من المعلومات أو التوضيحات. 


يتعلق أحد الأسئلة التي طالما تم طرحها بما إِذا كان يتبغي على المؤسسة أن يكون لديا ) 


عملية تظلمات آم ا. ٠‏ وفي واقع الأمرء فإن ذلك يعتمد على ثقافة المؤسسةء كما يعتمد أيضنًا 
على ما إذا كان يتم القيام بعملية تقييم العمل كعملية إدارية فقط أم ل (أي دون إشراك 
الموظفين). وإذا كان هذا هو الحالء فسوف يكون من غير المنطقى أن يكون هناك طعن في 
النتائج التي تعلن. غير إنه في مؤسسات ضخمة كثيرة مع وجود تاريخ من التشاور امشترل 
فإنه ربما يكون من الصعب جدا تجنب وجود مثل هذه العماية. 

من جهة أخرى» عندما يكون هناك عملية تقديم تظلمات» فإنه سوف يكون هناك سؤال 
عما يسمح للموظفين بالتظلم ضده وعن مقدار المعلومات التي ينبغي أن يحصلوا عليها. ٠‏ من 
المكن أن تكون التطللمات ضد نتيجة تقبيم العمل أو الدرجة التي تم تخصيصها ى الأجر الذي 


فإنه ينبغي بصفة عامة أن يتم رفض التظلم ات التي تعلق بنتاء ئج عملية التقييم ومقاومتها؛ 
وذلك لأنه من غير المحتمل أن يعرف الشخص كيف تم التوصل إلى هذه النتيجة إل إذا كان ق“ 
تم تدريبه على الطرق المستخدمة في عملية تقييم العمل. ول قيق ذلك على آرض س الواقع» فإنه 
ينبغي آن يتم تدريب كل الموظفين ويالطيع لا يبدو هذا متطقيًا . غير إنه من الممكن - کبدیل 
_لذلك - آن يتم تدريب ممظين عن الموظفين. ‏ ا . 


ll‏ الصل السابع عمليةتقييم العمل 


فة عامة فإنه يتبغي على امؤسسة أن توضع ما سوف تقجله كأسسس للتظلم أو 
الطعنء > مع توضیح أن مجرد الاستياء أو عدم الرضا عن النتيجة ¥ يمثل سببا کافیا. وسوف 
یحدد هذا مقدار المعلومات التي ينبغي أن تعطى الموظفين. ) 
) ما الاعتبار الأخير فيتمثل في من الذي ينبغي أن يستمع إلى التظلم. وپشکل عام قاته 
ينبغي أن يكون من يستمع إلى التظلم أشخاصاً لم يشتركوا في إصدار القرار الأصلي. ولكکن 
ينبغي آن يتم تدريبهم ا 


يعض هذه الانتقادات في الجزء التالي. 


استھادک الوقت والبيروقراطية . 


من المعكن أن تستهلك عملية تة يم العمل الكثير من الوقت كما يكن أن تكون عملي 


أنها محجرك د وسيلة يلوغ غاية أهم. . وهکذا ذا فاك جد لجان موسعة اتقييم العمل تجتمع ايام : عدة 
بهدف النظر قي شان علف محدذول من الوظائف. وتلاحظ أن هذه الاجتماعات تميل إلى أن 
دصبح مجرد تبادل الأحاديث أو ميدان لخوض المعارك الكلامية تم يتم بعد ذلك تقديم طابور 


طویل من التظلمات على تتائجها | 


العدد تحت راس شخص کف.. علدو على ذلك فانة ينبغي نيتم الإستعانة ت بالکمبیوتر في 


من سير الاية وإدارة اليانات. 


من خلال هذا المثال امحدد تنارل ل ادات طرىقة Guide Chart and Profile‏ لصاحبها Hay‏ 


والتي د تعتبر أكثر الطرق من حيث الاإستخدام. 
وتنطوي هذه العملية على مجموعة من المراحل: 
تحديد النطاق الذي شوف تمتد إليه العملية - في هذه الحالة کل الوظائف والتي 
٠ )‏ يصل عددها إلى عدة آلاف ) ا ) ) 
8 تحديد العمليات. ہما في ذلك بعض الأمور مثل مضوية لجنة تقييم العمل وكيفية 
٤‏ ومیل إلى العالین إل ٠‏ 


تحدید الوظائف الإرشادىة ‏ او المعيارة توالت ت تعني قي هذا ذا السياق م عينة ممثلة من 
المستويات والأنوا ع المختلفة من الوظائف 
# الحصول على بيانات عن الوظائف من خلال استعلامات منظمة 
تدريب الأشخاص الذين يقومون بعملية التقييم 
تقييم الوظائف الإرشادية أى المعياردة 
3 مراحهة عمليات التقييم الإرشادية للبحث عن الخروج عن القواعد - وهي عملية. 
أطلق عليها وه اسم مراجعة الأخطاء 
تقييم الوظائف المتبقية 
مرة أخرى مراجعة النتائج كما ذكر من قبل 
القيام بتصميم للدرجات الوظيفية ووضع التوصیات الخاصة بالأجور. 
وقد أدت هذه الطريقة إلى وجود بعض الصعويات التي تتعلق نمثل هذا النوع من 
التدريبات. وقد كان من هذه الصعويات الشكوك التي عصفت برس عدد کبیر من الأشخاص 
العاملين بخصوص الأسباب التي أدت إلى القيام بذلك التدريب. كما كانت هناك بعض الشكوك 
امشابهة من جانب النقابات العمالية مع بعض التحفظات الأيدولؤوجية علاوةً على بعض 
الخصومات القوية بين الأقسام المختلفة. أما إذا ما تم إشراك النقابات العمالية فى العملىة. 
فسوف يتم القضاء على أية شكوك في مهدهاء كما سوف تتحول النقابات العمالية إلى طرف ' 
متحمس يقوم بعملية التقييم» وهذا بالضبط ما حدث. وقد أصبحت الخصومات فيما بين 
الأقسامح صعب من أن يتم التغلب عليها وقد أعلنت هذه الخصومات عن نقسها عندما بدا 
الملسئولون في المجلس محاولة تطوب يع نتائي ' ء ما ية التقييم حتى تخدذم مصالم أقسامهم. 
وپالطبع» » إن ذلك من شانه أن يهدم الغرض من العملية من الأساس. > وقد تم التغلب على ذلك 
في هذه الحالة عن عن طريق الاستعانة بلجأن تقييم تمثل الموظفين تم تكوينها بشکل عادل» وعن 
طريق تطبيق معايير متوافقة مع المستويات المتشابهة من الوظائف. 
وتتمثل بعض المسائل الأخرى التي ريما ترغب في تناولها في ما يلي: 
-١‏ ما المقدار الذي يجب إعطاؤه للأشخاص العاملين من التفاصيل الخاصة بنتائج عملية 
التقييم - هل مجموع النقاط الذي تم رصده الوظيفة أو الدرجة الوظيفية النهائىة أو 
المرتب النهائي فقط؟ 
- ما الحماية التي ينبغي أن تعطى للوظائف التي انخفضت في الدرجة الوظيفية؟ 
- هل ينبغي أن يكون هناك عملية تقد تقديم تظلمات أو طعون؟ 


٤ ٤‏ فی حالة ما إذ ذا تم رقع مدد كبير من الوظائف إلى درجة وظيفية آعا أعلى. فگیف کون 
من الممكن جعل نفقات التنفيذ تحت السيطرة؟ 
) ه. كيف ينبغي أن يتم الاستمرار في استخدام النظام؟ 


تقييم العمل عملية غير ضرورية ا ۰ 
| نط لل على مض امسات حيث لا يكون من الضروري القيام بعملية تقيم العمل 
حيث تكون بعض المؤسسات أصغر كثيرأ من أن تبرر استخدام خطة تحليلية. .ومن جهة 
أخرى» فان بعض المؤسسات يتحكم فيها سعر السوق تماما ويتعين عليها أن تدقع كل ما هو 
ضروري حتى تتمكن من جذب الأشخاص. . غير أن معظم المؤسسات تحاول أن تضفي قدرا 
من الأهمية على وظائفها ولكن السؤال المطروح إلى أي مدى يقومون بذلك بشکل جید؟ 
تقييم العمل مملية ذاتية ا ) 
٤‏ ر اللكن أن تكو عملبة تقييم العمل عملي موضوعيا تمانا. وذ لان لاء التي 
سوف یتم تکوینها. عن الوظائف بسوف تميل إلى الجمع بين التحيز الشخصي والمؤسسي 
) ولکنها مع ذلك أكثر موضوعية من الحكم الشخصي. 
) تجزئة معد لات الأجورتعني أن عملية تقييم العمل فقدت أهميتها . 
من الطبيعي أن يتم تحدید معدلات أجور تختلف باختلاف ظروف السوق للأنواع المختلفة 
من الوظائف. ومع ذلك. فإنه لا يزال من المهم للمؤسسة أن تحافظ على المساواة في داخلها 
وأن يكون لديها بسياسة أجور متوافقة وشاملة متعلقة بالمرتبات لكل الوظائف. من الممكن أن 
تتعكس اختلافات السوق عن طريق الفروق بين الأجور لجموعات معيتة من اموظفين 
٠‏ تقييم العمل والمرونة امطلوبة ‏ . ) 
) مث اد الانتادات التي تم توجيهها إلى عملية تقييم العمل في ته من غير الممكن أن 
تعكس المرونة المطلوية الآن في الوظائف. ولكن ذلك ممكن بشرط أن تظهر هذه المرونةه في 
٠‏ وصق متطلبات العمل. وقي الواقع ء فإن ذلك يعني كتابة وصف العمل من حيث المسئوايات 
والآهداق المتسعة. a.‏ 
تقييم العمل والتقليل من شأن الأداء القردي ) 
| تتعرض عملية تقييم العمل لحجم الوظيفة فقط. . وهكذا فإنه ينبغي أن يخضع الأشخاص 
الذين يشغلون الوظائف إلى عملية شاملة إدارة | الأداء. ) 
تقييم العمل وتكلفة الاستمرار Ù‏ 
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إشراف قسم شئون الأفراد على العملية وليس المديرين التنضيذيين 

وحدت احدی الدراإسات التي قامت بها خدمات العلاقات الصناعية أن أحد الانتقادات 
التي تم توجيهها إلى عملية تقييم العمل أنه يتم الإشراف على هذه العملية بواسطة آقساء 
شئون الأفراد؛ وذلك بسيب ما تتسم به هذه العملية من تعقيد. ويعد ذلك أحد الانتقادات المهمة؛ 
حيث إنه ينبغي فعلا أن يتم إإشراف المديرين التنقيذيين على هذه العملية وذلك للحفاظ على 
الصداقية. وعلى ذلكء فإنه ينبغي أن يتم تطوير هذه العمليات حتى يكون من الممكن تطقيا 
بواسطة المديرين دون الحاجة إلى معرفة متخصصة في مجال شئون الأقراد. 


الرة 


بات وامزا 


يدور هذا الفصل حول موضوع المرتبات والمزايا > أو ما يطلق عليه بصفة عامة المكافاآت. 
. وتمثل بسياسة المكافات قي المؤسسة عنص اساسا من الاإستر اتيجية المشتركة لهذه 
المۇسىسة. ٠‏ ويرجع ذلك إلى أن تكاليف تعن العمالة قد تمثّل أحد أكير الينود قي اميزانية 
العمومية. e‏ ذلك قان هناك المزيد. وما لا يتم الانتباه اليه غاليًا أن الطريقة التي يتم 
خلالها مکافاة ملين والمقصود بها المرتب والمزايا تحمل رسائل معبرة إلى هؤلء اماماي 
ومن تم إلى السا الجمهور بصفة عامة. 

من ناحية أخرى» فإن كل عناصر عملية المكافاةء ويشتمل ذلك على المكافات غير المالية 
علاوةٌ على المكافآت المالية التي هي موضوع هذا الفصلء تمثل جزءًا من العقد بين صاحب 
العمل والموظف. ويناءً على هذا العقد» فان اموظف يوافق على القيام بوظيفة معينة في مقابل 
الحصول على نوع من المكافاة (ویشمل ذلك ألرثب أو اة مزايا آخری). . ومن الممكن أن تشتمل 
المكاقآت بمقهومها الأوسع على بعض العناصر الأخرى متل توقعات الترقية أو فرص التدريب 
والرضا عن العمل...إلخ. وتلعب كل هذه العناصر ذو في اجتذاب العاملين الذين ينتمون إلى 
المستوى المطلوب والحفاظ عليهم وتحفيزهم. وهكذاء فإن التأكد هنا کون على الاستراتيجيات 
والأنظمة والعمليات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف. 

وسوف يتم توضيح موقع المكافاة بالنسبة للجوانب الأخرى المتعلقة بإدارة الموارد البشررة 
کي شک ا -(. 


متوافقة مع أ لعتقدات والقیم ۱ المشتركة وتدعمي 
نیع من استراتيجية وأهداقف العمل 


أ 
ا 
ب 


ر 


الصل الثامن. - الرتبات والزايا ا 


استراتيجية 


الموارد البشرية | 


E الأداء‎ ë إدار‎ 


| ٠ ٠ عملية إدارة المكافاة‎ :)١-۸( الشكل‎ . 
a 

) 8 ينبغى ي أن يتم ريطها ب بمستوی آأداء المؤسسة 

- تقود وتدعم السلوك المطلوب على كل المستويات ‏ 

ا تتناسب مع النمط الإدارى امطلوب a.‏ 

2 توقر الحاقة التناقىة المطلوبة لجذب والحفاظ على الستوى العالي من المهارات 

الذي تع إليه الؤسسسة ٍ 


1 

| 
| 
أ‎ 
i. 
1 
1. 
1 

ا 
١‏ 
أ 


ت ونم عام نن ت قت تع ا 


هت و ت دة ات ان اه ا ت ۴ 


بها. ما الوجه الآخر من العملة فيتمثل فيما يتوقعه الفرد الموظف. وبصفة عامة» فان الأهداقف 
والتوقعات الفردية تختلف من شخص لآخرء ولكن من المرجع أن د : يتفق معظم الأشخاص على 
آنهم يتطلعون إلى تحقيق بند أو أكثر من البنود التالية: 

اجر عادل يتناسب مع ما يقومون به من عمل 

نظام مكافاة يتم من خلاله توزیع المكافآت بشكل منصف 

8 وجود نوع من العلاقة والربط بين ما يقم الأقراد من مساهمات لئ سة 
تتطق بالارارة 


أجازات مدفوعة الأجر اعات مرض ومعاش. 


اموارد البشرية في ال3 ولکن حت بتحةة ذلك ا بد من أن یکر هناك ترم ر ات 
یں آهداقف المؤسسة وتوقعات الموظفين. وهڪذا > فان هده الاستراتيجية من الممكن ان ينم من ` 
خلالها ما يلي: ١‏ 
ن نكون سلوك صاحب العمل موحي اتحقيق هذه الأهداف والوصول إليها. 
# من الممكن أن تعطي هذه الإستراتيجية رسائل واضحة عن ثقافة وقيم المؤسسة. 
وبصفة خصة من حيث أوجه السلوك والأفعال التي يتم تقييمها وتقديرها. 
قد تساعد قي تحفيز الموظفين. 
E‏ من الممكن أن تؤدی إلى جذب والحفاظ على فين الذين تتوفر فيهم المواصقات 
المطلوبة. 
تشجيع أوائك الذين يتميزون بمستوى عال من الداء. 


انسل الثامن - الرتیاتواطزايا ايا ` 


. اك من خا الاستراتيجية إره رسال اتل من مستویات بات الأداء غير القبولة. 
3 تساهم في وغم ا ر ل بالنسبة لأشخاحى الذين يشفلون الوطات" ا 


E‏ رکز لی امود لتي تمد من الامور الحيوية لنجاح العمل. 


نتناول عملية إدارة ال المكاقآت المرتبات ت الشهرية والأجور الأسبوعية أي اليومية و ما شابه 
) علارةَ على المزايا . وحتى تتمكن من فهم ذاك. . فانه من الضروري أولا ١‏ أن يته تعريف بعض أكثر 
الصطلحات استخدامًا في .إدارة الكافآت بصفة عامة وقي هذا القصل الذي تطوي صفحاته 
٤‏ بين يديك بصفة خاصة. . وسوق یتم عرض ٠۰۵‏ اتعریفات وتوضیحها في الجزء التالي. 
) المرتب الأساسي 
تمش المرتب الأساسي في الأجر الذي يتم التاق عليه بين صاحب العمل والموظف في 
اق الى يسمل ليه الوظف في مقابل قيامه بالعمل. ومن ثم» فإن المرتب الأساسي هو 
اللخ لذي يرع أن يحصل عليه ارد باتظام بفض النظر عن ممستیى ا۳۳“ ) 
المرتب الاجمالي ا 
إلرتى الإجمالي يمثل البلغ الذي يحصل عليه الوظف ويضم امرب الأساسي بالإضافة ٠‏ 
إلى آي عناصر زات قيمة مثل الحوافز أو بعض رعض المبالغ التي تدقع على أساس الأرباح التي يتم 
) تحقيةها والتي يتوقع الموظف الحصول عليه . . وهكذاء فان هذا | الصللح بطق على اجا 
البالغ التقدية التي يحصمل عايها اثر ٠ر‏ | المؤسسة. ` 
إجمالي المكافات . 0 ٤‏ ا 
يشير هذا الصطلح إلى القيمة الكلية إجمالي الكافات. ويشتمل ذلك على القيمة التي . 
) توضع على أية مزابا.' 
) وجا الاختلاف بين الرتيات والأجور 
نشا الاختلاقات بين المرتبات والأجور بسبب وجو اختلافات في طبيعة العمل الذي يتم 
القيام به. . فى الماضي› > وفي بيئات العمل الصناعية بصفة خاصة. > كان هناك دائمًا فرق واضح 
رين عمال التشغيل في مجال الإنتاج - وهم اموظفون الحرفيون والذي يعملون أعمال بدويةٌ- ٠ ٠‏ 
) الذين يشتركون بالفعل في عملية التصيع وبين الذين يعملون في الإدارة والوظائف الفنىة | 
العليا وهم الذين بديرون المئسسة. وجدیرٌ بالذکر» آن هذا الفرق ل يزال موجودا حتى اليوم» ‏ 
وذلك على الرغم من أن الاختلاقات قد أصبحت آقل وضوحًا ومن الاتجاه المتزايد إلى تقلیل 


إدارة الموارد اليشريه 


عدد العمال اليدويين أو من يطلق عليهم أصحاب الياقات الزرقاء وزيادة عدد الفئة الأخرى أو 

من يطلق عليهم أصحاب الياقات البيضاء. وقي الأساس» فقد كان تعيين العمالة اليدوية 

والموظفين الحرفيين من الممكن أن يتنوع تبعا متطلبات الإنتاج فى الشركة. وهکذاء فقد کان من 
الممكن أن يتم الاستعانة بهم لأسبوع أو اثنين ثم يتم الاإستغناء عنهم بعد ذلك بع التقلبات قي 
الطلب. وقي واقع الأمرء فإنه من الممكن أن يكون الطلب على العمالة للقيام بعمل ينتهي بعد 

عدد محدود من الساعات فقط. ونتيجة لذلكء فإنه يتم الدقع لمثل هؤلاء الموظفين بالساعة. 

من ناحية أآخرى» يتم تثبيت الأجور ودفعها بالساعة أو أسبوعيا مع المبالغ التي تدفع في 
مقابل العمل الإضافي أو العمل في عطلات نهاية الأسبوع أو الإجازات» ومع الحوافز الإضافية 
الخاصة بالقدرة الإنتاجية. أما المرتبات فإنها عادة ما تمثل مبلغ ستوى من المال يدفع للموظف 
شهریاء ويصفة عامة دون أية اضافات خاصة يعمل إضافي أو قدرة إنتاجية عاليةء وذلك 

شريطة أن يصل الموظق إلى مستوى معين في المؤسسة. 

وبصفة عامةء فإن الاختلافات الآن بين المرتبات والأجور قد بدأت في الاختفاء وهناك 
الآن اتجاه إلى ما يطلق عليه التناسق؛ والذي يتم من خلاله تعيين كل الموظفين على الشروط 
نفسها من الخدمة. غير آنه هناك عدد من التعقيدات فى هذا الاتجاه أو التناسق. وبتمتل ذلك 
بصورة أولية في عدد العلاوات التي كانت هناك رغبة في إضافتهاء وغالبًا ما تم التفاوض 
بشأنها من جانب النقابات العمالية. وتشتمل هذه العلارات على أجور ساعات العمل غير 
الاجتماعية وحوافز الحضور والعلاوات التي يتم دقعها للموظفين عندما يطلب منهم القيام ببعض 
المهام المزعجةء كل ذلك عااوة على الحوافز الخاصة بالعمل الإضافي والقدرة الإنتاجية والتي تم 
ذكرها منذ قليل. على الجانب الآخرء فقد كان ولا يزال العاملون من أصحاب الياقات البيضاء 

يتمتعون بعدد من المزايا غير المتاحة العمال اليدويين مثل المعاشات أو الرعاية الصحية الخاصة. 

المزايا 

تتمثل المزايا قي الإضافات غير النقدية التي يتم إلحاقها بالمرتب الأساسي. وتمثل 

الأسباب التي تؤدي إلى توفير المزايا ما يلي: 

ج جذب والحفاظ على الأشخاص العاملين الذين ت تتوفر فيهم المهارات المطلوية. وذلك 
حيث إنه يكون هناك توقعا معيتا من جانب الموظفين والموظفين المرتقبين عن أنواع 
المزايا التي ترتبط بنوع معين من الوظائف أو المؤسسات 

€ ضمان أن المئسسة قادرة على المنافسة في جذب الموظفين على قدم المساواة مع 
المؤسسات الآخرى التي توفر مزایا 

العمل على تحقيق بعض الرفاهية الموظفين والحفاظ على رضاهم ء عن المؤسسة 

وولائهم لها ) 


E‏ التوضيع العالم أن صاحب ب العمل يعمل على رعاية اموظفين. 


تةك 2 مکافات 


الوس . فعلاوةً على وضع اباد ا الأكورة ن في الاعتيار. نيقي على الوس أن تقوم 
بمايلي: ٠‏ 

8 ينبفي أن يكون لدى الؤسسة رؤية واضىحة بخصوص أهداف استراتيجية لكافاة 

ڇ يجب ان يکون لدى المؤسسة فكرة واضحة عن أعداد ومستويات وأتواع الموظفين 
المطلوبين بنا ء على ما تم تحديده من خلال عملية تخطيط الموارد البشرية. 

# ينبغي أن توضح المؤسسة ما تراه قيمًا ومن ثم ما تستعد لأن تدفع له. 


) الحفاظ على | اموظلفين. 
| :. ان وضع في الحسبان انسبيات الداخلية والخارجية. 


) الأهداف الواضحة 


۰ ينبغي أن يكون لدى إدارة امؤسسة صورة واضسحة عما تحاول تحقيقه من خلال 
استراتيجية المكافاة. وينبغي أن يتم ربط ذلك بصفة عامة مع خطة العمل. . على سبيل الخال 
اذا کانت احدی الشرکات ترید زيادة حصتها في السوقء > فان إحدى الطرق التي من الممكن 


٠‏ اتباعها في تعزیز هذه الرسالة تتمثل في إعطاء حوافز المديرين لتحقيق مثل هذه الزيادة. وقي 
بسياق أوسع» إذا ما كان الهدف يتمثل في اجتذاب أفضل المهارات أو المواهب» فإنه في هذه 
- الخالة بسوف بتعين على الشركة أن تزيد من معدل المكافآت (المرتبات والمزايا). ويعد ذلك ما 
) يحدث بصفة خاصة مع ما يطلق عليهم العاملين من أصحاب الياقات الذهبية مثل لاعبي كرة 
القدم الأكثر شهرة. وعلى ذلك قإذا ما كانت المؤسسة تبغي تحقيق الاستقرارء فانها ريما 
ترغب في تقديم سياسات تعمل على ريط العاملين بها مثل العاشات الشىخة ۰ 
آن دعماة تخطيط الموارد البشرية ٠‏ 

٠ )‏ هناك ارتباط وثيق بين هذه النقطة والنقطة السابقة حيث إنه سوف يكون هناك حاجة إلى 
ربط بين عملية تخطيط الموارد البشرية وأهداف وغايات الۇسىسة. وهکد فاته في حال م 


د يچب | أن تضع المؤسسة في الاعتبار اة صعويات موجوده ة تتعلق بعملية التعيين أو ۰ 


إدارة الموارد البشرية 


سوق يكون من المحتمل آن تحتاج المؤسسة إلى تعيين أشخاص موهويين جدد بصفة خاصة . 
إذا كانت الشركة تتوسع في أسواق جديدة. وقي بعض الحالات» ريما يكون ذلك عن طريق 
الاكتساب أو الدمج» والذي ينطوي على بعض المشكلات والتى تتمثل فى الاختلاقات فى 
لمرتبات أو ممارسات العمل. في حين آنه ريما يتم في بعض حالات أخرى الاإستعانة بقنوات 
الاختار المعتادة. 

من جهة أآخرى» مهما بلغ وضع المؤسسةء لا بد من أن يكون هناك رؤية واضحة 
بخصوص أنوا ع الوظائف المطلوية؛ والتي عادة ما يتم الحصول عليها من خلال تحليل المهام 
التي يتوقع أن يطلب القيام بها. كما ينبغي أن يكون هناك رؤية واضحة عن نوعية الشخص 
الطلوب لشغل هذه الوظيفةء وهو ما يعني تقرير بمواصقات الأفراد» وعن الأعداد اللازمة 
القيام بالخدمة على المستويات المطلوية علارة على المكافات التي من المحتمل أن تجتذب 
الأشخاص الذين يتميزون بالمهارات اللازمة للقيام بهذه المهاء. 

ضع قيم الموسسة في الاهتبار 

عند وضع السياسة الخاصة بالمرتبات» فإن أحد أول الأسئة التى ينبغى أن تطرح يدور 
حول الهدف الذي ترغب المؤسسة في دقع المرتب لتحقيقه. وينبغي القول بأن ذلك أقل وضوح 
مما قد يبدى. ربما يكون رد الفعل التلقائي القول بأن المئسسة ترغب في دفع المرتبات الحصول 
على مستوى عال من الأداء» ولكن الموضوع أكثر تعقيدا من ذلك. ولعل معظم الإدارات سوف 
تقبل بآنه كلما كانت الوظيفة أكبرء كان المرتب أعلى. غير إن ذلك من شانه إثارة يعض الأمور 
عما يعنيه حجم الوظيفة وكيف يمكن تقييمه. ٠‏ وفي حين أن عملية تقييم العمل تستخدم في 
تحديد حجم العمل (انظر القصل السابع)ء قإن العوامل التي يتم اختيارها والنقاط التي توزع 
على الوظائف المختلفة سوف تو تر على مكانة الوظيفة في ترتيب الوظائف. وعلى ذلك فانها 
سوف تؤثر على الدرجة أو معدل المرتب. 

من ناحية آخرىء فإنه في بعض الأسواق ومع بعض الوظائف يكون من المحتمل أن 
يتناسب الدفع مع المعدل السائد؛ بمعنى أن يتم تحديد سياسة دفع المرتبات في المؤسسة تبع 
ا يتعبن على المؤسسة أن تدفعه - ی كان الميلغ - لجذب الموظفين الذين يتميزون بالمهارات 
الطلوية. وفي هذه الحالة فإنه من المحتمل أن يصبح حجم الوظيفة اعتبارا ثانويًا. 

ويصفة عامةء فإنه من الممكن أن تنش بعض الصعويات إذا ما كان هناك تعارض بين 

حجم الوظيفة وسعر السوق. على سبيل المثالء فقد قامت إحدى الهيئات المحلية بتعيين مجموءة 

من علماء الآثار. ولأن العرض يفوق الطلب فقد تمكنت الهيئة من تعيين.كل العمالة التي تحتاج 
اليها والتي تتوفر فيها المؤهلات المطلوية دون الاضطرار . إلى دقع مكافآت مرتفعة. ومع ذلك . 


الأشخاص عما سيكون عليه الحال عند الرغبة في ليس حجم العمل ففي الحالة الذولي 


) الصل الثامن - امرتبات وامزايا‎ li 


فقد مسجلت هذه الوظائف نتائج أعلى من كشير من الوطاتف الت ت ت تصنيفها تیدا في 
درجات وظيفية أعلى. . وقد حدث ذلك لأن خطة تقييم العمل التي قام بتقديمها اللجلس قد 
وضعت قيمة عالية لمتطلبات الوظائف من المعرفة. وقد نشا هناك تساؤل عما إذا کان ينبغي 


على المجلس تطبيق مبادئ خطة تقييم العمل آم اتباع ما يمليه عليه السوق. وغالبًا ما تظهر 
بعض الاعتبارات المتشابهة بشكل متكرر فيما يتعلق بمجموعات أخرى مثل المحاسيين 
موا سه مهن لين تحتل إجة مرت اتهم اارتبة الأعلى في سوق العمل وغالبا ما ينبفي مراجعة 
حركة السوق حتى يتم التأكد من صحة ذلك. ) 

- ويطبيعة الحال فإن موضوعات حجم الوظيفة تتعلق بالوظيفة فقط. أما الاعتيار المهم 
اني فيتمثل في اا اخس في وغيف و إذا کانت اة كر في الدفع في مقابل 


في الفصل الخامس الذي ية یتعرض لوشو 2 إدارة الأداء. 
صعوبات التعيين والمحافظة على العاملين 

سوف توؤثر قدرة المؤسسة على جذب والحفاظ على الأشخاص العاملين الذين تتوفر فيهه 
الوهلات المطلوبة بوضوح على سياسة المكاقآت. ويينما لا تعني حركة دوران العمالة المرتفعة 
بالضرورة أن المؤسسة ليست في مجال المنافسة من حيث المكافآت» فإن ذلك قد يمثل أحد 
العوامل. ويطريقة ه مشابهةء فإن حقيقة آنه لم يترك ي آشخاص المؤسسة لبعض الوقت لا تعني 
بالضرورة ة ان کل شيء ڏ فی افضل حال. . وربما يعني ذلك فقط أنه في أوقات الركود الاقتصادي 
) يكون الأشخاص أكثر حذرً عند تغيير العمل وحرصاً على عدم القيام بذلكء كما قد يرجع ذلك 


تفعل. 

a. )  هتحاتإنکمیام‎ | 

من الطبينعي أنه ا يثباي على أية مؤسسة أن تدع أكثر مما تستطيع إتاحت. مع ذلك 
فعندما تكون معدلات المرتبات من أقل المعدلات في السوقء فإنه من المحتمل أن يؤدي ذلك إلى 
) الوصول إلى مستويات منخفضة من العمالة ة (باستثناء المهن التي تنخقض فيها المرتبات بشكل 
تقليدي والقطاعات التي تعتمد على الاتجاهات المهنية والقناعة من جانب العاملين). على الجانب 


الآخرء فانه عندما تکون معدلات لمرتبات من أعلى العدلات في السوق فإن ذلك يعني أنه يجب 


) على المؤسسة أن تحقق أعلى مستويات الأداء. 
) الأخذ في الاعتبارالنسبيات الداخلية والخارجية Ù‏ 


إلى قلة عدد الوظائف المتاحة. کما قد يعني ذلك یما أن ن¿ الؤسسة تدفع آكثر مما يجب أن 


it ieee imei ereka aire 2 ا‎ 


من شيءَ د شير الوظفين أكثر من فكرة أن هنال خن ما عدون آنه ال سی ف ا 
أداء ء العمل ولكنه في الوقت نقسه يحصل على مرتب أقضل منهم. ومن ثم فإنه من الأهمية 
بمكان توضيح هذه النسبيات في المراحل الأولى. وقد يكون من المفضل الإستعانة في ذلك 
بشكل من أشكال الطرق التحليلية لتقييم العمل إذا ما كان حجم المؤسسة كبير. وقد تم تناول 
مناهج تقييم العمل بالشرح في الفصل السابع. 

من جهة أخرى» فإنه في حالة ما إذا كان هناك خطاً يتعلق بالنسبيات الخارجية. فان ذاك 
يؤدي إلى وجود خطر آنه ريما تفقد المؤسسة العاملين فيها حيث ينتقلون إلى المنافسين. ويدور 
أحد الأسئلة الأساسية في هذا السياق حول ماهية أدوات المقارنة المتاإسية. وسوف تتنوع هذه 
الأدوات بين الصناعات وال مهام الوظيفية والوظائف والمواقع. وبالنسبة للوظائف الإدارية الكبرىء. 
فإن السوق من المحتمل أن يكون على مستوى الدولة. . آما بالنسبة للأشخاص الذين يعملون في 
أعمال السكرتارية والأعمال الكتابيةء فإنه من المحتمل أكثر أن يكون السوق محانً في محيط 
المؤسسة. ويتم تحديد هذه النسبيات الخارجية من خلال بعض الأبحاث أو الدراسات» والتي 

من الممكن آن يتم شراؤها حيث قد يكون تم تصميمها لتجقيق أغراض مشابهة أو قد يكون تم 
تصميمها خصيصا للمؤسسة. کما یتم تحدید النسبيات من خلال مراجعة الإعلانات عن 
الوظائف» وذلك على الرغم من أن هذه الإعلانات يبالغ في وضع المزتبات بها. 

قى النهايةء قانه بمجرد أن يتم الحصول على البيانات الخاصة يالسوق› فإنه يتعين على 

المؤسسة أن تقرر أين تريد أن تكون قي السوق. وإِذا ما قررت أن تكون في موضع قريب من 
قمة المرتبات في السوقء فإنها لا بد من تضمن أنه يتم وقتئذ الحصول على مستويات عالية من 
الأداء تنسب مع المرتبات العالية. على الجانب الآخرء إذا ما قررت المؤسسة أن تقترب من 
اأدنی مستویات المرتبات في السوق› قانهأاً ريما توأجه صعوبة في اجتذاب والحفاظ على العمالة 
التي د تتوقر فيها المؤهلات المطلوبة. ويينما قد يكون من الممكن العمل في هذا المكان في فترات 
الركودء فإن هناك خطر آنه بمجرد أن تتحسن الظروف فسوف ببح الأشخاص العاملون عن 


نتمتل اسلوب المكاقاة في الطريقة التي تقوم المؤسسة من خلالها بالدقع للموظفين. وقد 
يمتل ذلك نوع من مستويات المرتبات أو الدرجة التي تنطبق على مجموعات وفئات مختلفة في 
المؤسسة أو ريما تكون المرتب أو الأجر المنقصل الذي يتم دفعه إلى الشخص الذي يشغل 
وظيفة وأحدة معينة. ويقوم Murlisy Armsr01£ jم J‏ بتحديد سبعة آنواع أساسية من 
سالب امكافاةء وهي کالتالي: 


-١‏ أسلوب المرتبات المتدرجة 


الفصل الثامن الرتبات وافزايا 


- - نطاق الوظائف الواحدة e‏ 
-٣‏ الزيادة أو منحتيات الدفع التي ترت بمستويات الكفاءة ٠‏ 
4- نظام المجموعة الوظيفية 
ه- المعدلات الآندة 


٠ جدول تصنیق درجات رواتب ب الوظائف‎ ٦ 
) ٠ ` المعدلات العمرية‎ -۷ 
اسلوب المرتبات المتدرجة‎ 
تتكون بنية ارتب امتدرجة من عدد من معدلات الدقع أي الدرجات لكل متها حد أدنى‎ 
وحد أقصى معين» وسوق يزيد الشخص الذي يشغل الوظيفة من خلال هذه البنية على ساس‎ 
الخبرة أو الأداء أو طول فترة الخدمة. ويتم توزيع الوظائف على درجات تبعا لحجم هذه‎ ۰ 
الوظائف» حبث يتم وضع م الوظائف المتشابهه في الحجم في الدرحة الوظيفىة نفسها.‎ 
من ناحية آخرى» من الممكن أن تحتوي مثل هذه البنيات على عدد من النقاط الثابتة أو‎ 
الزيادات ت التي يحصل عليها الأفراد على ساس بعض المعايير المقررة سلقاء » أو ريما تحتوي‎ 
على قدر من المروتة بحيث يمكن أن تنطبق على أي مرتب في داخل النطاق. . وريما يتنوع حجم‎ ) 
) النطاق بشكل ملحوظ كما يمكن تحديده إما من حيث النسبة المئوية للزيادة بين النقاط الاعلى‎ 
) والأدنى أو من خلال تحديد النسبة المئوية للنقطة المتوسطة. ويعتبر الفرق الذي يتراوح بين‎ 
ثلاثين إلى أربعين بالمائة بين الحد الأدنى والحد الأقصى من النطاق فرقًا شائعاء وذلك على‎ 
الرغم من أنه من الممكن استخدام معدلات أخرى. . في القطاع العاحء تمیل معدلات النطاقات‎ 0 


) کک بشکا تقليدي إلى أن تکون ضيق» > وعادة ما تتکون من دل من الزيادات االلمحددة. وسوف 


يعتمد عدد الدرجات الوظيفية المختلفة على عدد آنواع ومستويات الوظائف في بنية المؤسسة. 
ويصفة ة عامةء قانه کما کان نطاق الدقع أوسع» کانت درحة التداخل بين الحد الأقصى 
لإحدى الدرجات والحد الأدنى التي تليها أكبر. وقي ذلك إشارات الطريقة التي يمكن من خلالها 


٤‏ ادارة سياسة دقع المرتبات. وسوف يعتمد مدى السماح لأحد المرؤوسين يكون ذا مستوی أداء 


عالي بان يكسب ويحصل على مرتب أكبر من شخص يعلوه في الدرجة الوظيفية واكنه أقل من 
کفاءة سوف يعتمد ذلك على تقافة اللؤسسة وعلى فاعلية عمليات إدارة 1# ء التي يتم القي م 
٤‏ رف يتم توضسيع مثال على معدل طاق امرتب في الجدول (4-). کما وف يته 
مرف رت یی شع اکا ی ارجات فی شین 69 . وبصفة عامة فإنه ريما ) 
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يتم النظر إلى النقطة التوسطة من التطاق على أنه تش ادل اللي يكن تابي م 
الوظيفة»ء بمعنى أن هذه النقطة من الممكن أن تمتثل المرتب الذي سوف تتوقع المؤسسة أن 
تدفعه لوظيفة من هذا الحجم. 

من جهة آخرىء» فإن التقدم من خلال الدرجة من المعكن أن يعتمد على عدد من العوامل 
الختلفة ولکنه عادةً ما يعتمد على مستوى الاأداء أو فترة الخدمة. وعندما يعتمد التقدم في 
الدرجة الوظيفية على مستوى الأداء فإن وضع الشخص في الدرجة سوف يتم مراجعته في 
نهاية العام وسوف يعتمد على 3 تقديرات الأداء التي تم تحقيقها. آما عندما يكرن الاعتماد على 
فترة الخدمةء فإن الشخص سوف يتقدم لقان عبر الدرجة بمرور الوقت» وعادة ما يكون ذلك 
من خلال زيادات ثابتة. وبينما جرت العادة على أن يكون هذا المنهج أكثر استخدامًاء ويصفة 
خاصة في القطاع العامء فإن شعبيته اخذة في الانحسار. ويرجع ذلك إلى أن الكثيرين من 
اأصحاب العمل يعملون على ربط التقدم فى الدرجة بمستوى الأداء. ويعني اإستخدام المنهج 
الذي يقوم على ربط التقدم بمستوى الأداء أنه من الممكن أن يتقدم الأشخاص ذوو المستوبات 
الأعلى في الأداء بصورة أسرع. 

وسوف یتم توضیح المميزات والعيوب الرئيسية الدرجات الوظيفية في الجدول (۸-). 
نطافات الوظائف الواحدة 

تستلزم نطاقات الوظائف الواحدة الدفع عن طريق نطاقات دفع مختلفة لكل وظيفة واحدة. 
وذلك بدلاً من أن يتم وضع الوظائف ئف المتشابهة من حيث الحجم معا في مجموعات والدقع لها 
تبعا لنطاق عام. وريما تكون هذه الطريقة مناسبة عندما يكون هناك عدد من الوظائف المخظفة ) 
تماما عن بعضها البعض أو عندما تكون الوظائف من النوع الذي يتغير بسرعة. 


الجدول )١-۸(‏ نطاق الدفع 


٠‏ الحد الأدنى التقطة المتوسطة الحد الأقصى 
(جتیه) (چنيه) (جتیه) 


جت 


الخصل الثامن الرتبات امزاي ` 


ارتب 


٠ الدرجات‎ 


الشكل (۲-۸): تداخل بتية الدرجات 


مع ذلكء قسوف تکون هذه الطريقة مناسية فقط عندما يتم التعامل مع عدد صغدر من 


٠‏ الوظائف؛ مثل الوظائف الكبرى التي تتعلق بالإدارة في المؤسسة. وذلك لأن اتباع هذه الطريقة 


سوق يستلزم أن يتم إدارة كل وظيفة والتعامل معها بشكل منفصل. وسوف يتم تيع Ù‏ 


ممیزات وعيوب هذه ٠‏ الطريقة في الجدول )۸ 


الزيادة آو 


في بض بیثات الغمل, وبصفة خاصة قك التي يوجد بها عاملون محترفون او عاملون 


وذلك لأن العمل الفعلى الذي يقوم به الشخص الذي يشفل الوظيفة ربما , یعتمد اکر عل خر 


وقدرات هذا الشخص. بالمثل. فإنه في مثل هذا النوع من بيئات العمل ربما يعتمد ما يتم دفعه 
_فعلاً بشكل أكبر على بعر السوق بالنسبة للوظيفة التي يدفع ارتب في مقابل القيام بها. ) 


) إدارة الموارد البشرية || 


من الممكن أن يتم وضع الوظائف ذات الج 
المتساوي تقريبا قي مجموعات مع بعضها البعض 
بسهولة. 
من الممكن التحكم بسهولة في مرتبات بداية العمل 
والزيادات وهكذا فإن ذلك يساعد فى إدارة المرتبات. 
يكون من الأسهل القيام بعملية تخطيط المرتبات؛ 
وذلك لأته يكون هناك حدود واضحة للمرتيات 
وخطوات واضحة للزيادات في المرتبات. 
يكون من الأسهل إيجاد والحفاظ على الفروق بين 
الوظائف. 
تضفى هذه الطريقة قدرا من الإنصاف والشفافية 
على عملية دفع المرتبات» وذلك شريطة أن يكون هناك 


بعض الوسائل التحليلية لتحديد الدرجة الوظيفية 


المناإسية. 


من الممكن أن توفر هذه الطريقة قدرا أكير من 
وظيفة بمقردها. 

: من الممكن آن يتم تعديلها لتعكس مطالب السوق 
التناسب الداخلي بين الأجور. 
يتم من خلال هذه الطريقة تجنب المشاكل التى ترتبط 
يوضع الوظائف فى درجات وظيقية. 


قد لا تتسم هذه الطريقة بالمرونة؛ وذلك حيث إنه ريما 


لا تتتاسب بعض الوظائف بسهولة مع درجة وظيفية 
معينةء ولأنها تحد من وجود استثناءات مثل مكافآت 
مستويات الأداء المرتفعة بصفة خاصة أو عندما يكون 
موظف جديد يحصل على أكثر مما تقدم الدرجة 
الوظيفية. 
من الممكن أن يتم تشويه الدرجات إذا ما تم دفع 
مرتبات بعض الوظائف خارج الدرجة الوظيفية 
الصحيحة بسبب أسعار السوق أو ما شابه. 

من الممكن أن تخضع هذه الطريقة إلى الاتجاه 
السائد في الدرجات الوظيفية؛ بمعنى أن يكون هناك 
نزوع إلى وضع بعض الوظائف في الدرجات الوظيفية 
العليا بمرور الوقت. 
يكون من الصعب مكافاة الأفراد العاملين الذين 
يصلون إلى قمة درجتهم الوظيفية. ‏ ) 
تتطلب التداخلات يبن الدرجات ت دار دقىقة. 


فف الواحدة 


تتطلب وقت كير من الإدارة والتوجده النشط. 


تكو" احتمالات الوصو ل ألى سيأسة دفع مرتيأت 


متوافقة من خلال هذه الطريقة أقل. ٠‏ 
مع تزايد أعداد العاملينء يكون من الصعب الحفاظ ' 
. على بسير هذه الطريقة بطريقة متوافقة وعادلة. 


أ ۷ | الفصل الثامن - المرتبات والمزايا . 


المرتبات 


مستويات الكقاءة 


خلالها ت معدت الق من ارات لی مستوات مخقفة من اة وى سعر اسي 


۰ ارتب حتی یکوتا قد وساو إل مستوی من انات تم تدده من قبل وسوف یتم تناول 


في الشكل (۸- ( 


المجموعات الوظيطية 


بست انه ف ني لی ی مومس ن تحال ریق یه رسراسة رات اسه 
مجموم مها دات دقع مختفة پت على اختلفات الوق ۲ ریما ترغب اومس في التعامل 


والإدارة ووظائف الدیرین وال اا ن قوشم كلها مستویات مرتبات منقحلة مع 
معابير ومعدلات زيادة مختلفة. وسوق د يتم التعرض مميزات وعيوب هذا المنهج من خلال 


الجدول (⁄-۶): 


الحميرات 


تنطوي هذه الطريقة على قدر من المرونة في مكافأة من الصعب عقد المقارنات بين الوظائف. 


الآداء القردي. 
تقر هذه الطريقة بأنه من الممكن أن تزيد الكقاءة 
بمرور الوقت ومن خلال مزيد من الخبرة. 


لا تعتمد هذه الطريقة على الحصول على المقاييس 
الصحيحة أو التقييم الصحيح الوظيفة. 

تجعل من الأسهل الربط بين المعدلات المختلفة لدقع 
المرتبات باختلاف حالة السوق ويين الوظائف 
الختلفة. 


يسبب عدم وجود قياس تحليلي للوظائف,. فإنه یكون 
من الأكثر صعوية الدفاع عن القرارات من حيث 
تساوي المرتبات مع الوظائف ذات القيمة المتساوبة. 
يكون من الصعب تحديد وقياس بعض الكقاءات 
والمخرجات مما يجعل هذا المنهج أكثر ذاتية. 
يجعل استخدام مستويات فردية مختلفة لدقع المرتبات 
من الأصعب تطبيق بسياسة دف مرتبات متوافقة 
وعادلة. 

من الممكن أن يكون لهذه العملية تأثيو بسلبي على 
تحفيز العاملين إذا ما شعر هؤلاء العاملون أنه لا يتم 
التعامل معهم بقدر من العدل وذلك بالمقارنة بزملائهء. 


٠ المميزات‎ 


تتمكن المؤسسة من الوضع فى الاعتبار المعدلات 
المختلفة لدفع المرتبات باختلاف حالة السوق بالنسية 
للأتواع المختلفة من الوظائف. 

من الممكن تطبيق المعايير المختلفة لازيادة في 
المرتيات. 


يتم تجنب تشويه بنية دفع المرتيات. 


سياسة د دضع مرتبات شاماة 3¬ تتسم بالتوافق. 


لضمان أن تكون بيانات السوق دقيقة وحديذة. 
من الصعب عبور الحدود بين المجموعات الوظيفية 


من الممكن أن يشعر العاملون : فى المجموعات الوظيقية 
التي تحصل على نسبة مكافآت قل بالامتعاض. 
لا تنطوي على احتمال زيادة في المرتب ومن ثم فإنها 
من الممكن أن تؤدي إلى تقليل التحفيز. 
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en‏ لتت شتت تسه س ساسم ته 


) | امعد لات الآنية 


ley‏ شی ل بلغ داح یل ارتي لاسب واکن من المکن آیغتا أن أن یکون نقطة 
داخل نطاق. ك ج هتاك أي استحقاق ي م آو زيادة. ويتم الدع للغالبية العفمى من 


الجدول 2 ( 


تستطلیع هذ الطريقة أن توقرقدرأ من المرونة كما قد يكون من الصعب إدارة هذا المنهج حيث أن 


ا لخا بات علا اميت تقوم هذه الطريقة على فرض أنه هناك معدل الوظيةة 


را كي هنان قر اقل من السام من ذلك القدر في مسين أن هذا لا يكون الحال بالنسبة اكير من 
الذى يوجد عند تطبيق مستويات المرتبات» ويحدث الوظائف» ويصفة خاصة بالنسبة لتلك الوظائف ذات 
ذلك إذا ما كان كل الأشخاص في مجموعة واحدة الطبيعة المهنية أو الإدارية. ‏ 

ينتمون إلى المعدل نفسه. تفتقر هذه الطريقة إلى المرونة حيث إته لا يوجد مدى 
١ ۲. ۳‏ ا للتنوع في المبلغ الذي يتم تقديمه عند الترقية أو عندما 

يتم الاعتراف بزيادة المعرقة والخبرة. 
لا تقدم هذه الطريقة إمكانية الزيادة في المرتب ومن 
ثم فإتها من الممكن أن قؤدي إلى تقليل التحفيز_Ù‏ 


چدو ول تصتيف درجات رواتب الوذ ظائف 


تكن جداول التصتيف هذه من سلاسل من النقاط التصاعدية التي تمتد من أصغر . 
وظيفة في المؤسة إلى أكبر وظيفة. ثم يتم بعد ذلك تقسيم الجدول لى درجات وظيفة. وغالبا 


) ما تكون الزيادة في المرتب تلقائيه ود تعتمد على طول فترة الخدمة. وتعتير هذه الجداول أكثر 
شیو في القطاع الام من آي مکان أخر. کہا ان لهه الطرىقة ممیزات وعيوب تتشاب 


مستدوی امرقب دون بذل آي جهد یذکر. , دیحدت نلك غا دون الاضطرار إلى الحصول على . 


م سی سی 


غالا ما يتمثل ذلك في مستوى تصاعدي يرتبط بالعمر ويقوم على الفرض الذي يقول بان 
اموظفين صغار السن يكونون في منحنى تعليمي وأن قيمتهم في المؤسسة تزيد عن طرية 
النضج وزيادة الخبرة. 

ويتميز مثل هذا المنهج بسهولة الإدارة كما أنه ينطوي على إنصاف وعدل كامل. أما وجه 
القصور الرئيسي في هذا ا منهج فيكمن في أنه لا يضع مستوى الأداء في الحسبان. 


تعلاوات وا تجوافر 

بالإضافة إلى المرتب الأساسى فان كشرا من المؤسسات تدفع لموظفيها علاوات أو حوافز 
وريما يتم دفع العلاوات ت لاي سبب وقد ا يكون هذا السبب مرتيطً بمستوی الأداء» على سبدل 
المثالء العلاوات التي يحصل عليها العمال في رأس السنة. على الجانب الآخرء فإنه يقصد من 
دفع الحوافن تشجيع الموظفين لتحسين مستوى الأداء. وذلك على الرغم من أن هذين 
الصطلحين يتم استخدامهما بطريقة متداخلة؛ أي من الممكن أن يحل أى منهما مكان الآخر. 
وتختلف انوا ع الحوافز والعلاوات بشكل ملحوظ وسوف يتم تناول بعض هذه الأنواع بالشرح 

في الجزء التالي. وقد تم سرد المزيد من المعلومات عن المرتبات والمبالغ التي يتم دفعها على 
ساس مستوی الأداء في الفصل الخامس الذي يتناول موضوع |إدارة الأدأء. 
علاوات اللانتاج 

لقد كان هناك تأكيد قوي في السنوات الماضية في الوظائف اليدوية والحرفية على خطط 
العلاوات التي تعتمد على دراسة العمل. وقد تمت المحاولة من خلال هذه الخطط التي ترجع 
اصولها إلى مبادئ الإدارة العلمية ليثم تجزئة ألوظاأئف إلى عناصرها الفردية وقياس الفترة 
الزمنية التي تلزم القيام بأية مهمة. ویناء ء على هذه النتائج كان من الممكن تحديد الوقت اللازم 
لمستوى ألادأء القياسي وحساب العلاوات ت التي ترتبط بمدى تنفيذ الأهداف أو التفوق في 
تنقيذها وتخطي المستوى المطلوب. ويينما لا يزال من الشائع استخدام مثل هذه الخطط فقد 
تراجعت شعبيتها حتى يتم الحصول على قدر أكبر من المرونة في تغطية طرق العمل وساعات 
العمل وشروط خرو التوظيقف. 


بصفة عامةء فإن خطط الحوافز التنفيذية تأخذ أشكالا كثيرة مختلفة ومن غير الممكن من 


خلال هذا الكتاب أن د يتم التعرض لكل ذلك بالتفصيل. وتتمثل الأهداف الأساسية لمثل هذه 


الخطط فيما يلي: 
رقع مدى دراية الموظقين التتفيذيان بالأهداق الأساسية للمؤسسة والتشجيع على 
التركيز بصورة أكبر على هذه الأهداف 


ls Î eae TRT LL ی س‎ 


٤‏ دراسة حالة - لمرب والحوافزفي بنية تم تھ سنه 
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التعرف على مساهمات الأفراد ‏ قي نجاح مۇس 
ين الأقراد من المشاركة في ت تحقيق نجاح المؤسسة 

E‏ الربط بين التعويض والأداء المۇسىسي. 

وهناك قدر من الجدل بشأن مدى فاعلية مثل هذه الخطط في تحفيز العاملين وتنمية 


دوافعهم حیٹ إن اموظفين التنفيذيين يبحثون حن مكافات أخرى غير الال بصورة متكررة. وة وقد 


فعندما يتعلق الأمر بإيجاد نوع من التغير المستمر فى الاتجاهات والسلوك» قان المكافآت - 


متلها في ذلك مثل الجزاءات - تعتبر غير فعالة بشكل ملحوظ. وهكذا فإنه يرى أن المرتب لا 
يؤدي إلى التحفيز وتنمية الدوافع كما أن المكافآت يتم من خلالها معاقبة الأشخاص؛ وذلك 
لأنها من الممكن أن يتم التلاعب بها كما أنها تؤدي إلى تقطيع أواصر العلاقات وتتجاهل 
الأسباب وتقوض من الاهتمامات ولا تشجع على الإقدام. غير إن مثل هذه الخطط توفر وسائًل 
ملموبسة لتقدير والاعتراف بمستوى الأداء. ويتمثل الخطر الرئيسي الذي تنطوي عليه هذه 
الخطط في أنه من الممكن أن يؤدي إلى انخفاض مستوى التحفيز بسرعة إذا ما رأى العاملون 


٠‏ أن المكافآت غير كافية. كما أن أي انخفاض في المستوى عن السنة السابقة من شأنه أن يعزز 
) الرسالة التي مؤداها آن المؤسسة (أو الفرد) لا تقوم بتنفيذ ا مهام بشكل جيد وعلى ما يرام. ) 


وتتمثل بعض الاعتبارات الأساسية عند الاستعانة بمثل هذه الخطط فيما يلي: 

@ ما مقاييس الأداء التي يجب أن يتم اإستخدامها؟ سوف تتمثل عادة في مجموعة من ٠‏ 
المعايير التي يمكن قياسها مثل الربح لكل بسهم والربح الصافي وحجم المبيعات أو 
العائد من رس المال اذي يتم توظيفه وبعض الأمور الأكثر ذاتية مثل تطوير العمل 

ا أو تحفيز العاملين. ‏ ) 

8 ما مقدار الجزء غير الثابت من المرتب؟ 

& ما مستوى الدفع الذي ينبغي أن يتم التوصل إليه؟ . 

8 ما طول الفترة التي ينبغي أن تفصل بين مرات ت حصول العاملین لى مستحقاتهم 

) من الذي ينبغي أن يشتمل عليه ذلك؟‎ # ٤ 

8# كيف ينبغي أن يتم التعامل مع آي أرباح مفاجاة؟ 

. كيف ينبغي أن يتم ربط الحوافز بمجموعة | المكافات؟‎ 8 E 


أرادت إحدى الشركات التى تعمل بشكل اساسي في قطا ع البيع بالتحزئة. والتي تنقسم 


إلى ستة فروع عمل متقصلة وحجم مبيعات ما بين ثلاثمائة إلى أربعمائة مليون جنيهء آرادت 
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برس کل من ار الفروع. ع وقد تركزت اكه رة في ية اسول ا سیا ا 
ومتوافقة ولكنها في الوقت نفسه تضع في الحسبان ¿ بيئات العمل المختلفة جحد التي يتم فيها 
العمل. ) ) 

وقد أعلنت هذه الاختلاقات عن نفسها قي طريقتين رئيسيتن. الأولى» لقد مرت يعض 
الفروع باوقات أقضل من الفروع الأآخرى وذلك لأن ظروف العمل كانت مواتية بشكل أكبر. 
والفانية ان أسعار السوق بالنسية وا تدوعت بين القطاعات. ققد ساد في أحد 
تشر آنها قادرة علی تجاهل اعتبارات السو 

فی ت اق مات ستو ب ارتي ت اتي تم تقديمها على آرض لواقع حلا وسطا. 
صر خاس اواز في ارتب حب ت فع خمسنة وة لته من ارتب لستوی لاء 
اي يؤدي بلی تحقیق ق الأهداق. وقد د تکونت هذه النسبة من خمسة بالمائة لستوى أداء الشركة 
ان یتم تطیتها فی آي شرکات آخری لھا بی شاب هة یا ا 
8 8 ای آي مدى نبغ آن تشع في الاعقبار معدل المرتبات في السوق الخارجي عندما ) 


ما المقدار الذي ينبغي ن Ly‏ یمستوی الأداء في الشركة ككل والمقدار الذي 
بغي ان درتیط دمستوی ادا ء الأفراد العاملين؟ 
إلى آي مدى ينبغي أن يؤخذ وضع العمل خارج الشركة فى الاعتبار؟ 


المزايا 
سوف يتنوع المستوى والنوع الفعلي من المزايا التي يتم إعطاؤها من مؤسسة إلى أخرى 
ومن قطاع صناعي إلى آخز بل وحتى من وظيفة إلى أخرى. على سبيل المثال» لقد كان من 


الممارسات الشائعة في قطاع الخدمات المالية أن يتم إعطاء ما يطلق عليه رهونات مدعومة. 


ولکن نلك غير شام في خارج نطاق هذا القطاع. وبطريةة مشابهه» فقد تم دوریع سیارات 

) الشركة بناءٌ على أبسباب تتعلق بالوضع والكانة في الشركة وليس حسب الضرورة حيث 
تنطبق الشروط على الآشخاص الذين يشغلون مناصب عليا قي المۇسسة. وتختلف الممارسات 
من دولة إلى أخرى أيضا؛ ؛ حيث نجد أنه من النادر أن يكون هذاك سي رح ت خاصة بالشركة في 
فرنسا مثلا. 

الزايا الشانعة 


المزايا الاکثر ش شیوعا فيم ايلي 
E‏ السيارة 
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[ دقع فواتير التليقونات 
2 قروض التذاکر الفصلية ‏ ) 
مكافآت مدة الخدمة الطويلة 


8 بعض المكافآت الأخرى ِ 
ع الكانتين المدعم ٠‏ 
الرياضات وبعض المرافق الاجتماعية ٠‏ 

@ یام الراحة لأداء الواجبات العامة مثلاً . 

الإجازة السبتية (الخصصة الراحة). 
ولا تعتبر هذه القائمة منهكة بأي. حال من الأحوال ولكنهاً فى الوقت تفسه تعطي إشار 
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تتمثل يعض الأمور الرئيسسية التي تؤثر على صاحب العمل وتتعلق بالمزايا فيما يلي: 

توصيل مغزى المزايا - لا يقدر قيمة المزايا بشكل واقعي بسوى عدد قليل جدا من 
العاملين والتى ربما تصل في بعض من الحالات من خمسة وعشرين بالمائة إلى 
ثلاثين بالمائة من حزمة المرتب بالكامل» بل وحتى أكثر من ذلك بالنسبة لبعض 
الوظائف العابا. ٠‏ وقي أوريا بصفة عامة تتنوع هذه النسبة المئوية وتتراوح ما بين 
عشرين بالائة في ألمانيا إلى ثلاثين بالمائة في بلجيكا. ويفتقد كثير من أصحاب 
العمل الحيلة في هذا الصدد؛ حيث يفشل معظمهم في إعلام الموظفين في 
مؤسساتهم وإخبارهم بالقيمة الحقيقية المزايا التي يحصلون عليها. 

Ê‏ استخدام المزايا لتعزيز الاستراتيجية - تعتبر حزمة المزايا جزءا من إجمالي 
المكافآت وهكذا فإنه من الممكن الإستعانة بها فى إرسال بعض الرسائل عما تتوقعه 
المؤسسة؛ على سبيل المثالء قم بالوصول إلى مستوى معين في المؤسسة او قم 
بتحقيق مستوى معين من الأداء وسوف نعطيك سيارة أفضل. 

المزايا المرنة - تختلف احتياجات الأفراد العاملين ومن ثم فأنه من المنطقي أن يتم 
الربط بين حزمة المزايا وبين هذه الاحتياجات عن طريق إعطاء العاملين قائمة 
بالمزايا حتى يختاروا من بينها. على سبيل المثالء قد يختار أحد الأشخاص أن يتم 
دقع مصاريف المدارس ويفضل ذلك على اإستلام سيارة. في حين من الممكن أن 


2 *إ آخر رفع قيمة المعاش . وتكمن المشكة كله الرن سية التي ترتبط بتطيية هد! 
منهج في أن هذا امنهج معقد إداريا وقانوسًا وعلى ذلك فإن أمثلة تطبيقه تعتبر 
نأدرة نسبياً. 


E‏ هل ينبغي أن يتم دقع مبالغ نقدية بدلاً من امزايا؟ - يذهب البعض في كثير من 
المناقشات أن أكثر حزم المزايا مرونة وريما تكون أسهلها ادا رة تتمثل قي تلك التي 
تعطي مبالغ نقدية فحسب. 

دراس حال - شرگة nip 2٤‏ 
بصفة عامةء تقتصر خيارات المزايا التى تتمثل فى امتلاك بعض أسهم الشركة على 

المديرين. ومع فلك فقد ورد في بعش التقارير ن شركة ٠ندنملا‏ التي تعمل في مجال إمداد 

مكونات ا لمحركات قد عرضت على العمال الذين يعملون في الورش الفرصة في الشاركة في 

متل هذه الخطة. 


لقصل الثامن - المرتبات وامزايا ٠.‏ 
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شهور والذين حصلوا فىه من تحقیق أهدافه 


النقاط التالىة: ٠‏ 


ه الخطة مع الخطط التي تطبق خيار بيع الأسهم المديرين؟ 


-٣‏ هل يتم من خلال هذا المنهج معاقبة أولئك الذين يعملون في فرع لم يحقق الأهداف 
٠‏ الوضوعة له لأسباب قد ) 
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يتناول هذا الفصل العلاقات الجماعية بين صاحب العمل ومجموعات الموظفين. ويشير 
هذا الفصل إلى الأدوات التي يتم تنظيمها بشكل رسمي حتى يتم إجراء المناقشات المشتركة 
بين الطرفين» آي النقابات العمالية أو رابطات العاملين من جهة وصاحب العمل من جهة 
أخرى. كما يشير أيضاً إلى العلاقات غير الرسمية التي تمثل جزءًا من العملية والالية التى 
تستخدمها المؤسسة للتواصل مع مجموعات الموظفين. ويتم تفضيل مصطلح 'العلاقات مع 
لموظفين" عن المصطلح "العلاقات الصناعية" وذلك لأن الموضوع كما يتم تغطيته هنا أوسع في 
المدى من مجرد نظام لإجراء مفاوضات والوصول إلى اتفاق. ومع ذلكء فإن كثيرا من الأشياء ' 
التي تمت كتابتها والتي لها علاقة بهذا الموضوع تشير إلى 'العلاقات الصناعءة" وهڏڌا هو 
اللصطلح الذي سوف يتم استخدامه عندما يتم شرح ساس العلاقات في مكان العمل. 


تعريف وسيان العلاقات الصتاعية ‏ 
العلاقات الصناعية كنظام 
Cai! °‏ یٹ ااعلقایی ا ااے 1 کا .“> ٠١‏ .1اا . 
من الممكن أن يتم شرح تعلافات الصناعيه حنضام ينون مما يئي: 


8 اللخاات التي يتم تحديدها من خلال الأهداف والقيم وقوة العاملين داخل النظام 
E‏ الخرجات التي تتکون من الكافات المالية والاجتماعية والسيكولوجية التي يحصل 
عليها الموظفون 
يج حلقة من تقارير التقييم يتم من خلالها إرجاع المخرجات مرةً أخرى إلى النظاء 
الفرعي الخاص بالعلاقات الصناعية وإلى ی النظم القرعية الخاصة ببيئات العمل 
أيضًا . 


في النقطة الآزلى مر من النقاط السابقة فان الأهداف تمل فيما يحاول الممثلون أن 
بحققوه. والقيم تمثل المعدلات أو المقاييس التي يتم ملاحظتهاء والقوة تشير تشير إلى مقدرة أحد ) 
الممشين على تحقيق أهدافه على الرغم من مقاومة الآخرين لذلك. . والممثلون يتمثلون في الموظفين 
في أدوارهم المختلفة کاشخاص عاملین أو کاعضا ء قي فرق عمل أو كأعضاء ء النقابات العمالية. 
کما بتمثلون أيضًا في المديرين والوكالات الأخرى الكثيرة بسواء أكانت حكومية آم غير حكومية 
والتي ريما تؤثر في النظام. ٠‏ 
| من جهة أخرىء فإن الإجراءات ت التي يتم اتباعها لتحويل امدخلدت إلى مخرجات تتمثل في 
الآليات المستخدمة بواسطة المؤسسات المختلفة للوصول إلى نتائج من شأنها تحقيق أهداف 
الأطراق المختلفة المشتركة. وسوف تتنوع هذه الإجراءات وتختلف من مؤسسة إلى أخری ومن 


۰ قطاع صناعي إلى آخر. ولکتها سوق تکون عادةٌ شکلاً من أشکال التفاوض الجماعي (التي 


سوف يتم التعرض له فيما بعد)؛ أو القرارات ت الفردية التي يتخذها صاحب العمل أو القرارات 
التي تفرض على المئسسة من قبل الدولة أو المحاكم آو بعض الكياتات الأخرى المستقلة» على 
سبيل المشال عندما يكرن هناك تحكيم إجباري افتات معينة من الوظفين . أي قد تأخذ هذه 
الإجراءات ت شكل المشاركة. 
من احية أخرى» فعلى الرغم من أن امخرجات كما تم شوحها منذ ليل شير إلى 
المكافآت التي یحصل عليها الموظف وأن الوظيفة الأساسية لنظام العلاقات الصناعية تتمثل فى 
توزيع هذه المكافآت» فإنه ينبغي أن يحاول النظام مكافاة صاحب العمل أيضًا. وذلك لأن 
) أفضل النتاتج المرضية لأية مفاوضات تتمثل في تلك التي يحصل فيها الطرقان على مكسب 
ما اومن ثم قان قضل الخرج ن ت تتمثل في تلك التي سوف تسار الؤسسسة أيضا على الأداء 
اما حلقة تقارير التقييم فتربط المخرجات التي تز تنتج عن النظام بالأنظمة الفرعية الخاصة 
ببيئة العمل. آي أن ثتائج المناقشات والمقاوضات سوف تؤدي إلى حدوت تغيرات في الدفع 
وشروط العمل والتى سوق تؤثر بدورها في مدخلات النظام. وكمتال على ذلك فإنه من الممكن 
| أن يؤدي سداد مجموعة من الأجور المرتفعة في عدد من المؤسسات إلى الضغط على المستوى ) 
العام لتسديد المرتبات في ذلك القطاع ع. ومن الممكن أن يؤدي ذلك إلى حدوث ٿث المزيد من 
الضاعقات عندما ترتفع تكاليق الإنتاج. حيٿ من الممکن آن يودي ذلك إلى خسارة في 
امطالب وما يترتب على ذلك من حاجة المؤسسة إلى إيجاد مدخرات من الإنتاج. وسوف يكون 
هذا الموقف أكثر صعوية بالنسبة لإحدى المئؤسسات التي تأخرت عن رکب منافسيها عندما 
۰ توافق على دفع مرتبات آكير. أو ريما افع مرتبات قل مما يار تب عليه خسارة العاملين المهرة. 


وسوف يتم شرح هذا النظام قي رسم توضيحي في الشکل (۱-۹). 

وحيث إن نظام العلاقات الصناعية يعتبر نظاماً مفتوحًا أكثر منه نظامًا مغلقاء فإنه يتأثر 
بالمؤثرات الخارجية. وتشتمل هذه المؤثرات على ما يلي: ) 
# الاقتصاد - من الممكن أن يؤثر التغير في بسياسات الحكومة النقدية والمالية في 


ترتيبات التفاوضء» كما هو الحال على سبيل المثال عندما يتم تحديد حجم المكافآت ‏ 
التي قد يتم إعطاؤها في القطاع العام. ويطريقة مماظةء فإنه من الممكن أن تؤثر 
مستويات العمل على القدرة التفاوضية للموظفين؛ حيث إن نسبة البطالة المرتفعة. 
والسهولة النسبية فى الحصول على الأيدى العاملة تقوى من موقف صاحب العمل 
ج التغير التكنولىوجي - من الممكن أن تؤدي التحولات الكبرى باتجاه الآلات الحديثة 
والكمبيوتر إلى تقليل احتياج المؤسسة واعتمادها على أعداد كبيرة من العاملين. فى 
حين أن المؤسسة بستكون فى الوقت نفسه فى حاجة إلى نطاق مختلف من المهارات 
والمعرفة. 
8# القرارات السياسية - سوف تنتهج الحكومات المختلفة سياسات وآراء! اقتصادية 
مختلفة فيما يخص توازن القوة في المؤسسات. ) 
ج النظام القانوني - سوف يتم من خلال التشريع تحديد الحد الأدنى من المقاييس أو 
تنظيم الأساس الذي يتم عليه إدارة العلاقات في أماكن العمل. ويعد ذلك واضحا 


جليًا من خلال التلاشى المنتظم لقوة النقابات العمالية ة الذي نتج عن القوانين 


المتعاقية ة ECO Hl Anî Î! aClaÎ!‏ 
کي ا امنحدة هي 'التننشق ات 4١‏ حنزة. 


#@ التأثيرات الثقافية والاجتماعية - يعتبر الموظفون والمديرون جريا من المجتمع الأكبر 
وسوف یون ی معدلات وقيم هذا المجتمع. ومن المحتمل أن تنش المشاكل . 
عندما يكون لدى المجموعتين تقاليد مختلفة أو عندما يكون هناك قيد معين على 
الؤسسة بسبب قطاع الصناعةء على سبيل المثال. في خدمات الطوارئ حيث يكون 
هناك تو قع بان الموظفين لن بقوموا باي إضراب أيا ما كانت الأسياب. 
هع بيئة العمل - من الممكن أن تؤتر التغيرات التي تحدث في تركيب أو حجم السكان 
على بعض الأمور مثل الطلب على بعض البضائع والخدمات ومدى توفر العمالة 
الماهرة. عادة على فاده من المكن آن تؤثر اخيرات قي متاخ الج أو ابطق رة 
أخرى على الطلب في بعض الحالات العينة أو على مقدرة الؤسسة على تحقيق قد 
آهدافها. 


` الفصل ل التاسع: . العلاقاتمع الو ظضبن‎ ٠ 


س الاتحاهات الاجتماعة - - توف تؤثر على توجهات الأشخاص نحو الجوانب الخظطفة 
من العلاقات الصناعية. على بسبيل المثالء عتدما قام عمال المناجم في المملكة 
التحدة بإضراب في السبعينيات من القرن العشرين فقد أدى ذلك إلى تلقي قدر 
كبير من الدعم العام والذي دون شك شجعهم على الصمود . ومع ذلك» فإنه بحلول 

الثمانينيات من القرن نفسه كان ا مناخ قد تغير وقل بصفة عامة مدى التعاطف الذي 


نجهم وور ادى بهم في النهاية الى تسم النقاية. 


الشكل :)١-۹(‏ نموذج مبسط لنظام العلاقات الصتاعية في المملكة المتحدة 


کانوا يحصلون عليه . وقد دی ذلك» علاوة على بعض العوامل الأخرى. إلى عدم 
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الأطرالرجمية لاتقييه ' 

تتمثل إحدى السمات المهمة الأخرى في العلاقات الصناعية في نها تعمل بداخل ما تم 
وصفه بالأطر التعددية المرجعية للتقييم. أما الاتجاه المعاكس وهو ما يتمثل في السمة ا 
يطلق عليها الأطر الوحدوبة المرجعية للتقييم فإنه ينظر إلى المؤسسة على أن لديها امصدر 
وأاحد للسلطة وبؤرة واحدة للولاء. في حين أن الرؤية التعددية ترى المؤسسة كجزء من المجتمع 
التعددي الذي يشتمل على كثير من الاهتمامات والأهداف المتعلقة ببعضها البعض. ولكن هذه 
الاهتمامات والأهداف في الوقت نفسه منفصلة ولا بد من أن يتم الحفاظ عليها قى نوع من 
التوازن. ۰ ۰ 

من ناحية أخرى» تكمن أهمية هذا التمييز في إنه في حالة ما إذا كان أحد الأشخاص 
يعمل من خلال أطر مرجعية وحدويةء فإنه سوف يعمل على الافتراض الذي يقضي بأن 
المؤسسة لديها أهتمام وهدق عام. ومن ثم فإنه علی کل شخص أن دين بالولاء ویکرس تفسه 
لتحقيق هذا الهدف. ومن ن الممكن أن يؤدي ذلك إلى عدم فاعلية صناعة القرار . وفي واقع الأمرء 
فانه يجب على كل المؤسسات أن ترصي مجموعات عديدة لها اهتمامات مختلفة؛ مثل الموظفين 
والمديرين والمساهمين علاوة على العملاء. ولکل مجموعة من هذه المجموعات أهدافها وأولوياتها 
ومن تم فإن مفهوم الهدف الواحد امتفق عليه لا يستند إلى سند منطقي. ولذاء فان الهدف 
الرئيسي من أية مقاوضات لن يكون إيجاد حل وأاحد نموذجي ولكن الموافقة على حل وسط 
يرضي جميع الأطراف. 


إأعالة واه 4ص ماک € 2_^ _ a _4 _ êd e‏ 
کے سا تست ١‏ اا اسا عفیاة اام ھں ١آ‏ لفو اکل 


من الممكن أن يتم النظر إلى العلاقات الصناعية على أنها نظام من القواعد التي تنظ 

العلاقات قي الصناعة. وتاخذ هذه القواعد أشكالا عدة. فقد تأخذ هذه القواعد شكل التشريم 
أو الوسائل القانونية أو الاتفاقات الجماعية أو قرارات التحكيم أو قواعد النقابات العمالية أو 
القرارات الإدارية أو الأعراف الاجتماعية أو العادات والممارسات أو ما إلى ذلك. 

من جهة آخرى» فإن القواعد التي تنظم علاقات العمل تنقسم إلى نوعين اثنين: قواعد 
أسابسية وقواعد إجرائية. وتشير القواعد الأساسية إلى التفاصيل الخاصة بالأجور والشروط 
التي ترد في الاتفاق الذى تفاوض الأطراف من أجل الوصول إليه. أما القراعد الإجرائية ‏ 
فتتمتل في عملية تفعيل وتفسير وتعزيز هذه القواعد الأساسية. كما تتمثل هذه القواعد فى 
الطريقة التي يتم من خلالها إدارة الأنشطة مثل الطرق التي يجب اتبعاها لفض المنازعات و 
التسهيلات. التي يجب منحها لمندوب الموظفين. 


. التضاوض الجماعي ٠‏ 

5 تشيو عملية التفاوض الجماعي إلى عملية التفاوض بين صاحب العمل ومجموعات من 
اموظفين والذين عادة ما يتم تمثيلهم بواسطة نقابة عمالية و آكثر. ويتمثل أحد التعريفات 
الأولى للتفاوض الجماعي فيما يلي: ٠٠-٠0‏ 

ينطبق مصطلع التفاوخن الجماعي على تلك الترت, بات التي يتم في ظلها الاتفاق على 
الأجور وشروط العمل عن طريق التفاوض في شكل اتفاق يتم التوصل إليه بين أصحاب العمل 
واتحادات أصحاب العمل من جهة ومنظمات العمال من جهة أ أخرى. 

وقد تم لاحقا تعريف هذا المصطلح في قانون اتحاد النقابات العمالية وعلاقات العمل 
الذي صدر في عام 1992 من حيث النقاط التي من الممكن أن ينشً نزاع حولها ٠‏ وقي هذا 
) التعريف. فإن التفاوض الجماعي يشتمل على التفاوض على النقاط التالية: 
شروط وظروف العمل أو الظروف التي يطلب من الموظفين أن يقومو بعملهم من 

خلالها . 
HH )‏ تين ی عدم تين او إناء الل أي لوقف عن الل و تريخ صل الولفي 
ا العضوية ی عد العضوية في النقابات العمالية ) 

E‏ التسهيلات التي تمنع لمسئولي النقابات العمالية ا 

8 أجهزة اتنظيم الأمور امذكورة سابقا و إإجراء التشاور بشانها والاعتراف بالنقاية 
العمالية ٠ | ` ٠‏ ) 
ويصفة عامة. فإنه یتہ الاتفاق على المرتبات وشرو العمل بالتسة الغالبية العظمى من 
العاملين عن طريق التفاوض الجماعي. وعادة ما يحدث ذلك في واحد من مستويين اثنين» على 
المستوى القومي؛ حيث يقوم صاحب العمل أو مجموعة من أصحاب العمل بالتفاوض والوصول 
إلى اتفاق عام يؤثر على الموظفين في تلك المؤسسة أو الصناعةء كما هو الحال قي مناجم 
الفحم مثلا أو بعض الأجزاء ء الضخمة من القطاع العام. أما المستوى الثاني فهو المستوى 
المحلى أو قد يكون قي نطاق إحدى الشركات ةؤ فقط. وفي هذه الحالة فإنه لن يتاثر بسوى 


ا اموظفون داخل الؤسسة اا المعنية فقط. ط. وهناك تقسيم فرعي اخر يتمثل في التفاوض داخل أحد 


ذلك من الممكن آن يتم التفاوض على اکثر من مستوی وفي آغلب الأحيان في المفاوضات لتر 


- ا ا ا 
سس سس ی سی ی س 


تتم على المستوی القومی تضع > آدنى من الشروط تحاول بعد ذلك النقايات العمالية أن 
تحسنها على المستوى المحلي. . ومن الممكن أن د يتم استخدام اَن من هذه التحسينات المحلية 
كنقطة انطلاق لتحقيق اتفاقات ممالة في أجزاء أخرى من هذه الصتاعة او المۇسىسة. . 

من ناحية آخرى» من الممكن أن يؤثر تدخل الحكومة في الاتفاقات التي يتم التوصل إليها. 
على سبل المتالء ققد کا ن هتاك حتى وقت قريب بعض مجالس الأجور في المملكة المتحدة 
والتي کانت تضع حدا آدنی لعدلات الأجور. . وقد قرضت الحكومات المتعاقبة في المملكة المتخدة 
في غلب الأحيان حدودا على تسدید الرتباب في القطاع العام وذلك للمحاولة لجعل الإنفاق 
العام تحت السيطرة. ) 

ويصفة عامةء فقد تم تحديد شكلين من التفارض الجماعي. > وقي أحد التعريفات تمت 
الإشارة إلى هذين الشكين على أنهما تفارض الوصل والتفاوض التعاوني. بالنسية لتفارض 
الوصلء» فان الهدف يتمثل في الوصول إلى اتفاق يعد ضرورنً لضمان أن المؤسسة التي يعتمد 
عليها الطرقان قادرة على الإستمرار في العمل. وهتاك في هذا الموقف قبول من جانب الطرفين 
بالمسئوليات والالتزامات الخاصة يكل منهما. أما على الجانب الآخرء فان التفارض التعاوني 
يقر اعتماد كل طرق من الطرفين على الآخر ويحاول الوصول إلى اتقاق على ساس دعم أحد 
الطرقين للآخر. 

وهتاك وصق آخر لهذين الشكلين من التفاوض. حيث يطلق عليهما التفاورض التقسيمي 
والتفاوض التكاملي. ويصق التفاوض التقسيمي الأنشطة التي ت تتم عندما يكون هناك صراع 
بين هداق الطرقينء في حين يشير التفاوض التكاملي إلى الموقف الذي يکون هناك نوع من 
الأرضية المشتركة والتي من الممكن أ ان تؤدی إلى وجود نوع من التكامل يبن اهتمامات وأهداف 


ر ر 
ee‏ 


يشير الاعتراف بالنقابة العمالية إلى اتفاق من جانب صاحب العمل على الاعتراف أو 
إقرار نقابة معينة أو عدد من النقابات من أجل غرض التفارض الجماعي. . ومن الممكن أن 
ينطوي ذلك على بعض الاختيارات المعقدة. وبصفة خاصة في بيئة العمل متعددة النقابات. ما 
النقابة أو مجموعة النقابات التي ينبغي على المؤسسة أن تعترف بها؟ وما وضع الموظفين الذين 
هم خارج النقابة؟ ويتميز الاعتراقف بنقاية وأحدة رئيسية يانه يؤدي إلى تبسيط المفاوضات كما 
يؤدي إلى تقليل احتمال حدوث منازعات. مع ذلك فإنه يعطي للنقابة مزيدا من القوة أيضًا. 

من ناحية أآخرىء» فلم يعد هذا هو الحال في السنوات الأخيرة. . وقد حدث ذلك مع انتهاء 
ذلك العهد الذي کان لا بد فيه من أن يكون الشخص عضو في نقابة عمالية حتى يتمكن من 


٠ الفصل التاسع العلاقات مع الوظفين ظطين‎ 14 1 a. 


e‏ ال ا انقابة بعد تعيينه وهو ما جرت العادة أن يطلق عليه احتكار العمل و تعتبر مثل هذه 


وريما يكون ذلك نكاس لقو اأصحاب العمل التي تزايدت في ثناء سنوات فترة الركود 
الاقتصادى. 
) الأوضاع الحالية ‏ 
مشهد العلاقات الصناعية هو مشهد دائم التغير. فقد كان هناك تغير شامل في المملكة 
) امتحدة في الستوات الأخيرة. وقد تحول الموقف من موقف تظهر فيه قوة النقابات العمالية ) 
- بوضوح ويتم النظر إليها على أنها تهديد للتنافس وقد اكتسبت الدولة في الوقت نفسه بسمعة لا 
تحسد عليها بسبب عمليات الإضراب المتتالية إلى موقف متغير تماما في الوقت الحالي. ققد 
قل عدد أعضاء النقابات العمالية من ثلاثة عشر مليوتًا في عام 1979 إلى أقل من عشرة 
ملايين في عام 1990 علاوة على قيام العديد من المؤسسات بإلغاء اعترافها بالنقابات العمالية. 
وهكذاء فان العملية برمتها تدور حول توازن القوى بين أصحاب العمل والموظفينء كما يعد 
الرأي الذي يقول بأنه ليس من الفخمل أن يكون يا من الطرفين أقوى من الطرف الأخر رأ 
قابلاً الجدل. Ss.‏ ) 
ا وسوف يتم تناول بعض القضاب لرئيسية في الوقت الحالي بالشرح في الجزء التالي. 
ا حقو حقوق الفرد بدلا من الحقوق الجماعية - لقد كان ولا يزال هناك تأكيد في السنوات 
۰ الأخيرة على حقوق الفرد بدلا من الحقوق الجماعية؛ وذلك حيث قام عدد من 
المؤسسات - التي كان لديها في السابق ترتيبات قوية خاصة بعملية التفاوض 
i‏ الجماعي - بالتفاوض بشأن عقود عمل فردية مع الموفافين | 
نمو إدارة الموارد البشرية - غالبًا ما يتم النظر إلى نمو أحد المناهج لإدارة الموارد 
البشرية - الذي يهدف إلى إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات الفرد والمؤسسة - 
على أنه يهدف إلى تفادي الحاجة إلى آطو عمل أكثر تقليدية خاصة بالعلاقات ‏ 
الصتاعيبة. ٠‏ ۰ 
٠‏ امزيد من التفاوض الفردي من جاب أصحاب العمل" - يوجد هناك الآن تحول من 
التفاوض القومي أو التفاوض باسم قطاعات صناعية كبيرة ة إلى التفاوض على 
ا ٠‏ مستوى الشركة الواحدة أو المستوى المحلي. ومن ثم» ققد تم اعتبار الكثير من 
الاتفاقات التي تم التوصل إليها على المستوى القومي في وقت سابق لا ترتبط 
ا بالاحتياجات المحلية لأي مۇبسسة مفردةء کما اعتبر آيضا أن هذه الاتفاقات لا 
تتحکم في مصیر هذ المؤسسة. | 


۰ ) إدارةالموارد البشرية 


مزيد من التفاوض اللامركزي - تم تحويل المزيد والمزيد من المفاوضات الخاصة 
بالمرتبات إلى مستوى وحدة العمل» وهو ما يتوافق مع اتجاه في بعض المؤسسات 
لتقليل المسئوليات بصفة عامة إلى أدنى مستوى ممكن. 

# انحسار العضوية في النقابات العمالية - حيث إن عدد أعضاء النقابات العمالية فى 
انخقاض مستمر» فإنه یجب على النقابات أن تعيد تحديد أدوارها ومن المحتمل أن 

تضطر إلى توفير نطاق أوسع من الخدمات لجذب أعضاء جدد. 

#@ تغيرات في القانون تتعلق باتفاقيات الاقتطاع - تعتمد اتفاقيات الاقتطاع ما يقو 
به صاحب العمل من خصم اشتراك النقابة من المرتب. ويتطلب القانون الآن أن 
يقوم أعضاء النقابات العمالية من الأفراد باعتماد هذه الخصومات. وفي حالة ما 
إذا فشل الموظفون في التوقيع على مثل هذا التصريح أو في حالة ما إذا لم يمنحهم 
صاحب العمل التسهيلات للقيام بذلكء فإنه من الممكن أن يكون ذلك تأثير خطير 
على الوضع المالي للنقابة. 

8 إلغاء الاعتراف - حيث إنه تم إلغاء الاعتراف بكثير من النقابات - وهذا هو ألاتجاه 
السائد حالنًا - قسوف يختفي تاتیر هذه النقابات. غير أنه من الممكن أن بتوقف 
ذلك بسبب تشريع العمل الحالي الذي قدمته الحكومة. ) 

# ترتيبات النقابات المفردة - تنطوی اتفاقات النقابة المفردة على الاتفاق مع نقابة 
واحدة لتمثل كل العاملين. ومن الممكن أن تشتمل مثل هذه الاتفاقات على تحكيم 

متأرجح تتأرجح من خلاله هيئة التحكيم بطريقة أو بآخرى ویتحتم على هذه اللجذة 
أن تقرر إما العرض النهائي أصأحب ألعمل أو ألادعاء النهائى للنقابة العماليةء 
ودون تحدید حل وسط بین الاثنين. و ومن من الممكن أن تشتمل على اتفاقات يعدم 

الإضراب أيضاًا. 

8# نمو النقابات الخاصة بأصحاب الياقات البيضاء - لقد كان هناك تحول ملحوظ في 
السنوات الأخيرة من سيطرة النقابات الخاصة بالعمال اليدويين والحرفيين إلى 
وجود أكثر قوة للنقابات الخاصة بالعمال غير اليدويين. 

انتهاء احتكار العمل - تعتبر الاتفاقيات الخاصة بالانضمام إلى نقابة قبل التعدين 

أو بعد التعيين؛ وهو ما يطلق عليه "احتكار العمل" والذي يتطلب من أي موظف 

جدید أن یكون عضو ثي تقاية مذاسية حى إتمكن من الحصول أو الحفاظ على 
وظيفة معينةء تعتبر هذه الاتفاقيات الآن شيدًا من الماضي وقد کان لذلك تاشر 

الواضح على عضوية النقابات العمالية. 


ON ¢ 


E‏ 1 المرونة في العمل ' - لقد أدت الحاجة إلى مزيد من المرونة في مكان العمل وبصفة 
٠ )‏ خاصة من حيث تعدد المهارات والعمل من خلال فريق وإزالة الخطوط الفاصلة بين 

الوظائف» كل ذلك أدى إلى مزيد من التاأكيد على التفاوض من أجل المرونة. علارة 
على ذلك فإنه من المطلوب أيضسًا مزيد من المرونة فيما يتلق بشروط التعيين 
وساعات العمل. . ا 

و التنسيق - يشير هذا الصطلح إلى العملية التي يتم من خلالها تطبيق مجموعة 
واحدة من الشروط على جميع مجموعات العاملين. وقد نما الاهتمام بذلك يسبب 
الحاجة إلى الانصياع إلى التشريع الذي يقضي بإعطاء مرتبات متساوية 

) للأشخاص الذين يقومون بعمل يتساوى في قيمته مع العمل الذي يقوم به الآخرون 
٠‏ کماکان أحد العوامل التي آدت إلى ذلك ايضًا عدم وضوح الاختلافات بين بعض 
الوظائف اليدوية و الوظائف غير ال اليدوية والتي تنشاً نتيجة لإدخال بعض | التقنيات 
الجديدة. 
۾ عملية التفاوض موحد - ويضع ذلك النقابات التي تمثل العمال اليدويين وتلك التي 
تمثل العمال غير اليدويين معًا وهو ما يعتبره الكثيرون أكثر كفاءة وفاعلية. .ومن ' 
اللحتمل آن يؤدي ذاك إلى الروت ' في العمل والتنسيق فيم يتعلق بالمرتبات وظروف 
لقد أثير قدر كبير من الجدل حول موضوع مشاركة الموظفين أو ما يطلق عليه 
) الديمقراطية الصناعية. وقد كان هناك عدد من المحاولات التي قام بها الاتحاد الأوربي لتطوبر 
سياسة أوربية في هذا الشأن. مع ذلكء فإن الموقف العام في المملكة المتحدة کان ولا یزال 
يتمثل قي أنه من الأفضل ترك الترتيبات لتقدير كل من المؤسسة والموظفين المعنيين. 
٠‏ من جهة أخرى» تشير مشاركة الموظفين إلى اشتراك كل من الإدارة والموظفين في صنع 
القرارات ذات الأهتمام المشترك. ويختلف هذا المنهج عن المفاوضات حيث يكون لدى كل طرف 
فی المفاورضات مجموعة من الأهداف المحددة والمختلفة والمتعارضة مع أهداف الطرف الآخر ثم 
يتم الوصول إلى حل وسط عن طريق التفاوض. أما مصطلح "المشاركة' فيشير إلى أكثر من 


التشاور اله تك“ وذلك لأنه في التشاور الشترك يتم التشاور من قبل الإدارة مع الموظفين 


حول بعض الموضوعات المعينة لعرفة آرائهم» ولكن لا يزال اتخاذ القرارات الضرورية مقصورا 

على الإدارة. في حين أن المشاركة تهدف إلى إشراك الموظفين في المؤسسة بطريقة يقة تجعل 
آهداف واهتمامات کل من هؤلاء الموظفين والمؤسسة تتشابه وتتحد. وهكذاء فإنه ينبغي أن 
يتمكن الموظفون من تحقىة تحقيق أهداقهم عن طريق مساعدة المؤسسة في تحقيق قيق آهدافها. 


وتتمثل الأشكال الرئيسية لمشاركة الموظفين فيما يلي: 
© التشاور المشترك - يعد هذا الشكل على الأرجح أكثر أشكال مشاركة الموظفين 


شیوعا. وکما ذكر منذ قليل» فإن ذلك يتمثل قي إخبار صاحب العمل الموظفين بأمر 
القرارات والخطط ونوايا الؤسسة حتى يتعرف على آرائهم ويقيس مشاعرهم 

ويدرس الاقتراحات. وعادة ما تأخذ العملية الفعلية شكل لجنة التشاور المشترك. 

وفی حن أنه ريما تأخذ هذه اللجنة بعض القرارات أو توافق على بعض التنازلات» 
فإن ذلك دائمًا ما يحدث بداخل إطار عمل عام مثل ذلك الذي يتم تقديمه من خلال 
اتفاق قومي. وفي حالة ما إذا تم إدارة هذه اللجان بشكل صحيح» فإنها من الممكن 
أن تمثل منتدى فعال لدراسة بعض الموضوعات والوسائل المعينة التي يمكن من 

خلالها بناء جسر من الثقة بين الإدارة والموظفين. 

٠‏ الاجتماع بفزيق العمل وإطلاعه على بعض المعلومات - تعتبر هذه وسيلة للتشاور 

مع الموظفين ولإبقائهم على علم بما تتخذه المؤسسة من قرارات وما تقوم به من 

عملیات. يتما الف من فاك في إيجار قدر من الثقة وللحصول على التزام 
الموظفين بخطط العمل التي يتم | 

دائرة الجودة - ويعتير ذلك 8 من المشاركة مرحلة متقدمة من الشكل السابق 
ويهدف إلى استكشاف معرفة وخبرة القوة العاملة وذلك لتحسين القدرة الإنتاجية 
والجودة وللحصول على قدر أكبر من الالتزام بأهداف المؤسسة. وتتكون هذه الدوائر 
من مجموعات صغيرة من المتطوعين الذين يقومون بأعمال ترتبط فيما بينها بعلاقة 
ما ويلتقون ن بانتظام تحت قيادة قائد مدرب؛ وذلك لناقشة طرق لتحسن طرق العمل. 

€ خطط الاقتراح - من الممكن أن تمثل خطط الاق قترا ح طريةة مفيدة لإشراك الموظذن 


في تحسين تقنيات وطرق العمل. 
ج خطط المشاركة في الأرباح - قد يكون من المفيد إعطاء الموظفين جزءا من الأرباح 
في المؤسسة ومن ثم فإن ارتفاع مستوى الأداء في المؤسسة سوف يعود عليه 
بالنقع. 
التواصل مع الموظفين - يعتبر التواصل مع الموظفين والذي من الممكن أن يحدث في 
أشكال عدة ذا أهمية فى ضمان أن يكون كل الأشخاص على دراية باهداف وذوايا 
المئسسة. ويأخذ مثل هذا التواصل أشكالا متنوعة والتي من بين أشهرها 
الاستخدام المنهجي للسلسلة الإدارية والاجتماعات المنتظمة بين المديرين وموظفيهم 
علاوة على النشرات الإخبارية. ومن بين أشكال التواصل الأقل شهرة يوجد 
استخدام أجهزة الفيديو ودراسات التوجهات. 


ا | A1‏ | الصل التاسع العلاقات مع اوذ ظفین 


N‏ العلاقات الصتاعية في وريا 
هناك تنوع كبير في نموذج العلاتات الصناعية في أوربا. ٠‏ على بسبيل المثال. تختلف كثافة . 
عضروية النقابات العمالية من ما يتراوح بين خمسة وسبعين وثمانين بالمائة في بلجيكا 
- والدانمارك وخمسين بالمائة في أيرلندة وأربعين بالمائة في ألانيا وإيطاليا وخمسة وثلاثين بالمائة 
في اليونان إلى نسبة منخفضة تتصل إلى عشرة بالمائة في كل من فرنسا وأسبانيا. غير إنه 
في حالة الدولتين الأخيرتين يغطي الربط القانوني للاتفاقات الجماعية حوالي ثمانين با لمائة من 

) القوة العاملة. وتصل ع عضوية النقابات العمالية في المملكة المتحدة إلى حوالي ا أربعين بالمائة. 


التي € ي مشاركة اموظفين. على سبیل الثال. يوجد في آلمانيا نطاق واسع من ن الحقوة 


من مائة عامل أن ينشئوا مجالس عمل 


بالصتاعة كجزء من إعادة بنا ء الدولة بعد الحرب العالمية الثانىة. ع ذلك" انه بسبب الانکماش 


الكبير في التشاط الاقتصادى منك الحرب» فان هذا النظام صبح تحت ضغوط كثيرة إلى 


درجة أن قام اتحاد بي ال ا ياي لي امراحل ب بالغا ء اتفاقات الأجور ` 
والمرتبات والإجازات ت الموجودة. ) ) ) ) 


ا التحدة بحلول شهر ديسمير من العا 9 . وتوحد د مجالس الأعمال الأوريدة ٤‏ 
بالفعل قي عدد من الشركات متعددة الجنسيات خارج المملكة المتحدة» وذلك على الرغم من أن ) 
٠‏ درجة تأثير ممثلي الموظفين تتنوع من شركة لأخرى. على سبيل المثالء بينما يوجد في شركة 

Compagnie Sant Gobain‏ اتفاقية رسىمية ة بشأن المؤتمر السنوي لمندويى الموظفين» فان مثل 
ها النوع من الاتفاقيات الرسمية يواجه معارضة في شركة مثل ٥ءااه‏ 6 والتي تقوم 
ا عوضا عن ذلك بعقد حوار سنوى. أما شركة 2«هنال4 وهي شركة تأمين ألمانية متعددة 
ا الجنسيات فيوجد بها مجلس شركة يتكون من امندوبين من الدول الأوربية. ولكنها أیضًا تواجه 
٠ ٠‏ إضفاء أي درجة عالية من الرسمية على ذلك. ا 

i‏ وسوف يتم ذكر المزيد من المعلومات العامة حن العمل في أيريا في الفصل العاشر. 


سوف يتم من خلال هذا الفصل توضيح المبادئ الأسابسية لقانون العمل والتي يحتاج أى 
مدير موارد بشرية أن يكون على دراية بها حتى يتجنب المشاكل عند تعيين الأشخاص. وجدير 
بالذكر أن هذا الكتاب لا يرمي إلى ذكر تحليل تفصيلي لكل جوانب القانون ولكن التركيز 
الأسابسي ينصنب على المبادئ والأساسيات الجوهرية. 

وسوف يتم من خلال هذا فصل تناول مراحل ثلاث من عملية التعيين. 

-١‏ قبل وعند التعيين 

¥ قي أثناء العمل 

عند إنهاء العمل. 

ويسوف يتم شرح الوضع الموقف في المملكة المتحدة أولاً ثم يتبع ذلك بموجز عما يحدث 


حتی تزید إمكانية جعل علاقة العمل علاقة متينة وُرضية لكاد الطرةء » ولضمان أن 
تكون هذه العلاقة صحيحة من الناحية القانونة؛ قان ذلك يتطلب قدرا : من التفكير الدقىق 
والفعل الواعي من جانب صاحب العمل قبل أن يبدا الموظف في العمل بفترة طويلة. وقد تم 
التعرض العمل التجهيزي المطلوب لضمان الاتتهاء من عملية الشعيين بشكل جد فى الفلا 
الرابع. مع ذلك فإن الأمر يستحق إعادة ذكر بعض النقاط التي تم تناولها بالشرح قي هذا 
الفصل. ويبصفة خاصة حتى نميز بين ما هو ضروري من الناحية القانونية وما هو مستحب. 
ويجب القول بوضوح أن أي صاحب عمل جيد ينبغي أن يتبع ما ينظر إليه على أنه أفضل 
الممارسات. ولكن فى حين أنه ريما لا ينتج عن الفشل في القيام بذلك الوصول إلى أفضل 
عمليات التعيينء فإنه من غير المحتمل أن يؤدي ذلك إلى انتهاك أية قواعد قانونية. 
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٠‏ وهكذاء فإنه يجب بصفة عامة على أي صاحب عمل أن يقوم قبل أن يمذ أي مكان شاغر 
بدراسة طبيعة هذه الوظيفة وإذا ما كان هناك حاجة إلى شغلها من الأساس أم لا. وإذا ما 


فرضنا أن هناك حاجة إلى شغل هذه الوظيفةء فإن الخطوة الثانية بسوف تتمثل في التفكير في 


) - طبيعة الوظيفة التي سوف يتم شغلها .كما يجب الوضع في الاعتبار المتطلبات الحالية 


والمستقبلية ٠‏ ومن هده المتطلبات ت دوع الشخص ام وسوف تقوم ۲ إالضخمة عادة 
على السمات لطلوي توافرها في امرشع تاجح من حيت اللات والخبرة والهارات 


وصف العمل أو تقرير بمواصقات الأفراد. وذلك على الرغم من أنه من المفيد القيام بذلك. 
الإعلان عن الأماكن الشاغرة ٤‏ 
هناك طرق كثيرة يمكن من خللها شغل الوظائف الشاغرة. ومن الممكن أن تشتمل هذه 


الطرق على اجتذاب العاملين في أماكن أخرى أو الإعلان الداخلي من خلال الإعلانات التي 

توضع في الأماكن المخصصة لذلك في المؤسسات والجرائد الداخلية. كما قد يتم ذلك بناء على 
- الإعلان في الصحف والجرائد المتخصصة علاوة على طريقة التعيين عن طريق كلمة تتناقلها 
الأقواه. وأَيًا ما كانت الوسيلة التي يا یتم استخدامهاء فإن هناك عددا من القواعد العينة التي 
ينبغي أن يتم اتباعها: ٠‏ ) 


١‏ يجب ألا ينطوى أى إعلان على أي نوع من التمييز عن طريق ذكر أن الوظيةة المعلن 
عنها سوف يقبل فقط أشخاص من جنس أو عنصر معين لشغلهاء إلا قي حالة ما 
يعرف بالمؤهلات المهنية الحقيقية حيث تتطلب طبيعة العمل رجل أو امرأة أو شخص 
ينتمي إلى جنس معين (كما نصت على ذلك قوانين التمييز نتيجة الجنس في عام 
- 1975 وعام 1976 وقانون العلاقات بين الأجناس الصادر في عام 1976). 
-٣‏ بسبب صدور القانون الخاص بالتمييز بسبب العجزء فإنه يعتبر الآن من الإساءة 
الإشارة إلى أنه سوف يكون هناك تفضيل للمتقدمين دون عجز. علاوة على ذلك» من 
- المطلوب من صاحب العمل أن يقوم ببعض التعديلات الصائبة في مكان العمل فيما 
إذا كان ذلك من شأنه أن يساعد في التظب على التاأثيرات العملية الناتجة عن عجز 
. الفرد العامل.. ) ) ا ) 
-٣‏ ينبغي آلا يتم تحديد بعض المعايير غير ذات د الصلة بالعمل وأكنها في الوقت تفسه ) 
تؤدي إلى إقصاء فئات معينة من الأشخاص,» على سبيل المثال» الإصرار على 
اختبارات جسدية معينة والتي ريما تعني نوعا من التمييز ضد النساء أو الأشخاص ) 
المعاقين وغي الوقت نفسه لا تتعلق بالعمل Ù‏ _ 


٤‏ یجب ب تجنب استخدام الكلمات. التي تنطوي على دلالة غير أخلاقية علنية. 


-٠‏ ينبغي الوضع في الاعتبار آن التعيين من خلال الإعلان عن الوظيفة عن طريق بعض 
الكلمات التي تتناقلها الأفراه او من خلال آي منهج فردي آخر من الممكن ان ينطوي 
على بعض التمييز. وذلك حيث إنه من المحتمل أن يؤدي مثل هذا النهع إلى اقتصار 
المتقدمين للعمل على دائرة محدودة نسبئًا. 

الممييز يسبب العصو يه قي التقابات العمالية 

في ظل قانون النقابات العمالية اوعلاقات العمل الذي صدر في عام 1992ء فإنه من غير 
القانوني آن يرفض صاحب العمل تعيين آي شخص بسبب العضوية أو عدم العضوية في 
إحدى النقابات العمالية. ويشتمل ذلك على الفشل في دراسة طلبات التوظيف أو التسبب في 
اتسحاب المرشح العمل أو تقديم عرض غير مناسب أو جعل العضوية في احدى النقابات 
العمالة أو عدم العضوية فيها با لمرة من شروط التعيين. 


) يشي أن تا اتام يمي اساحب امل = تا من تبي نشل ارسي « 
ولكن بسبب العضوية ی عدم العضوية في التقابان ال العمالية أيضًا وفي واقع الأمر. فان ذلك 
أن یتم تفسیرها على آنه دلوي لی فوع من ایز شر فت فتة. على سبیل امال ریما یتم 
من التمييز إلا إذا تم توجيه السؤال ذاته ته إلى المتقدمين من الذكور. وصغ اة فان 0 
الأفضل تجنب مثل هذه الأسئلة تماما . 
عة على ذا فإن تجدب ااتميوز يعني يغ له شخي الوخع في لمكي ر يكل دام 
طبدعة 8 إعاقة خاصة ت والقيام ب ياية تعدیلات خىروريا؛ من شانه آن د تساعد الشخص العاق 
الاوراق ذات کت یر ال فس عاي من قمر ي ارات سره اسا 
من تاحية خر فانه لا بوج الآن بالماكة المتحدة أية قوانين خاضة بالتمييز بسب 


من شانه أن ل من قر دائ ارد يد امرتقبين بالإضافة إلى آن ذلك ريما يؤدي إلى منع 
المؤسسة من تعيين أفضل الأشخاص. e ٠‏ 
على الرغم من أنه لا يوجد هناك أي قوانين تتطلب تدريب الأشخاص الذين يقومون بعقد ) 
المقابلات الشخصية والعاملين القائمين على عملية الاختيار على تجنب التمييز. فإنه من المفضل 
أن يقوم صاحب العمل بذلك. 
١‏ علاوة على ذلك» فإنه من غير القانوني أيضًا أن يضع صاحب العمل في اعتباره أي 
. أعمال إجرامية سابقة قام بها متقدم لشغل العمل في حالة ما إذا تم إعادة تأهيل هذا 
الشخص. وقد تم تحديد القواعد التي تحكم هذا الأمر علاوة على فترات ت إعادة التأهيل المتعلقة 
بالجرائم المختلفة في قانون إعادة تأهيل المجرمين قي عام 1974. وجدير بالذكر أن هناك عددا 
hS‏ بنطبق علیها هذا الاإستتناء وقد تم تحديدها في هذا القانون. 
اء يتمثل أحد المطالب التي وردت في قانون اللجوء والهجرة الذي صدر في عام 
6 فى أن يضمن صاحب الل - قبل أن يقوم بأي عرض عمل - أن الشخص المعني لدي Ù‏ 
تصريح بالعمل في المملكة المتحدة. __ 
هقد العمل ٠٠١‏ 
بعد الانتهاء من اختیار المرشح الذي يتناسب مع الوظةة أيا ما كانت عملية الاختيار 
المتبعة ويعد الحصول على مراجع وتقارير طبية مرضية عند الحاجة إلى ذلك » فان الخطوة 
التالية بالنسبة لصاحب العمل تتمثل في تقديم عرض العمل. وعادة ما يأخذ ذلك شكل خطاب . 
عرض يوضح الشروط والظروف الرئيسية للعمل» وهو ما يمكن أن يقبله المرشح للعمل أو 
يتفاوض بشانه. وعندما يتم التوصل إلى اتاق على شروط ترضي الطرفين فإن صاحب العمل 
يکون في وضع يقوم من خلاله بإصدار عقد عمل ) 
وينبغي القول بان عقد العمل يتشابه كثير مع أي نوع آخر من العقود في التقاط التالية: 
8# لا بد من أن يكون هناك عرض؛ بمعنی أن يتم من خلال العقد عرض وظيفة من 
- خلال شروط وظروق معينةء ‏ . ٠‏ 
٠‏ ع يجب أن يكون هناك قبول بهذا العرض 
8 ل بد من أن يكون هناك اعتبارات قيمة تتمثل في وعد صاحب العمل أن يقوم باقع 
٠‏ الأجر أو المرتب في مقابل أن يتعهد الموظف بأداء العمل المنوط به. 
من ناحية أخرى» على الرغم من أنه من الممكن أن يكون عقد العمل شفهيًاء »فان قانون ‏ 
حقوق العمل الصادر في العام 1996 يطالب بإصدار بيان يحتوي على شروط العمل الرئيسية 
وتسليمه إلى الموظفين في خلال شهرين من بدء عملهم. ويصفة خاصةء فإنه لا بد من أن يتم 
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إدارة الوارد البشرية ) 
إصدار وثيقة للموظفين -يطلق عليها البيان الأساسي - وتحتوي على التفاصيل الجوهرية. 
وفي الغالب» قإنه قد يكون من غير الممكن وضع كل تفاصيل العمل في وثيقة واحدة. 

وحقيقة الأمرء فإن العقد ما هو إلا مجموع كل ما يتعلق بالوظيفة والذي رما تشتټمل عليه 
وناق أخرى مثل دليل العاملين أو الاتفاقات الجماعية. وما هو مهم في هذا الشان أن يتم 
توجیه اهتمام الموظفين إلى هذه الوثائق الأخرى وأن يتمكن الموظفون من الوصول إلى مثل 
هذه الوتائق 
حقوق الموظطین ٤‏ 

بعيدً عن الالتزامات التي ينص عليها عقد العمل أو تلك التي توجد وتنص عليها الأعراف 
والممارسات في داخل مؤسسة أو صناعة معينةء فانه هناك عدد من حقوة حقوق الموظفين التي 
يحفظها لهم القانون. للموظفين الحق فيما يلي: 

إ لا يتم التمييز ضدهم بسبب العنصر أى الجنس أو الحمل أو الإعاقة أو العضوية في 
النقابات العمالية أو عدم العضوية فيها 

- بيان مكتوب يشتمل على شروط العمل كما تمت الإشارة إلى ذلك سابقًا 

۲- بیان بالمرتیات يحتوي على بنود توضح إجمالي مرتب الموظف وي نوع من 
الاستقطاع أو الخضم 

٤‏ - مستحقات يضمنون الحصول عليها في حالة ما إذا تم الاإستغناء ء عنهم بسبب عدم 

- وجود عمل لهم - وتعتبر هذه المستحقات شكل محدود من التعويض للموظفين الذين 
تاثروا بهذه الطريقة 

ه- تساوي الأجور في حالة تشابه العمل أى في حالة العمل امتساوي في القيمة وهو ما 
يتم تقييمه عادة عن طريق طريقة يقة تحليلية لتقييم العمل) 

٦‏ الحصول على أيام راحة للمشاركة في الواجيات العامة والمشاركة في أنشطة 
وواجبات وعمليات التدريب الخاصة بالنقابات العمالية وللبحث عن عمل إذا ما کانوا 
يمثلون فائض عن العمالة وتتوفر فيهم معايير أخرى معيذة 

۷- اختيار الاشتراك أو عدم الاشتراك في نقابة عمالية وا مشاركة في أنشطة النقابات ٠‏ 
العمالية دونما أي تلميع من جانب صاحب العمل 

۸- آلا يتم فصلهم فصلا تعسفياً 

) الحصول على مستحقاتهم عندما يمثلون فائض في العمالة (عن طريق دقع الحد 
الأدنى من التعويض الذي يحدده القانون» وهو ما يصل حاليا إلى مائتين وعشرين 
جنبها إسترليني في الأسبوع تدفع کحد أقصی لدة تلان أسبوعاء وذلك على الرغم 
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من أن أصحاب العمل يستطيعون دقع ما يزيد حن ذلك المستوى وعادة ما يفعلون ذا 
بالفعل) شريطة توفر بعض المعايير المعينة الخاصة بفتر فترة الخدمة ' ) 
-٠‏ حماية حقوق العمل عند تغير الإدارة والحق في الحصول عى أجر الإجازات في 
٠‏ حالة تعسر صاحب العمل ٠‏ ) ) کک 
١‏ الا يتم استقطاع أي شيء من المرتب دون الحصول على تصريع أو إن سابق 
-١‏ الحصول على إجازة مرضية مدفوعة الأجر عندما بتغيب الموظف عن العمل نتيجة 
المرض أكثر من أربعة أيام (منذ شهر أبريل من العام 1997 أصبح لدى الشركة 
ا إذا كانت ستقوم بدفع أجر الإجازة المرضية آم لا شريطة 
أن تكون المكافاة البديلة التي ينص عليها العقد تتساوى على الأقل مع هذا المعدل) 
۴ الحصول على إجازة وضع مدفوعة الأجر والتي تصل إلى شمانية شر أسبوع وهو 
ما يخضع لظروف تأهيلية معينة. > ويصفة خاصة طول مدة الخدمةء ومنذ شهر أكتوير 
1994 إجازة وضع تصل إلى أربعة عشر أسبوعياء سواء أكان هناك امقحةاق ق رتب 
إجازة الوضع أم لا ٤‏ 
٤‏ بعضس الحقوق المعينة الأخرى التي تتعلق بإجازة الوضع »ولتي تشتمل بصفة 
خاصة على الحق في الرجوع إلى العمل وعدم المعاناة من ضرر فيما يتطق بشروط 
وظروف العمل كنتيجة التغيب بسبب إجازة الوضع 
1o‏ في حالة ما إذا تم إيقاف الموظف عن العمل لأسباب طبية لتجنب مخالفة قواعد 
معيذةء الحصول على الأجر الكامل في أثناء هذا الإيقاف 
1 العمل في بيئة بيئة عمل آمنة وصحية : ا ) 
۷ آن يتوقف الموظف عن العمل دون الخضوع لجزاءات أو أضرار إذا ما توفر لدیه 
) سبب وجیه يجعله يشك أنه ریما يتم تهدید أمن وصحة الآخرين ' 
- الحصول على حد أدنى من فترة مراقبة قانونية والتي تختلف باختلاف طول مدة 
الخدمة والسنء وذلك عند الفصل من العمل n.‏ 
14 -الحصول على سبب مكتوب القصل عن العمل إذا ما طلب ذلك 
-٠‏ العمل بحد أقصى ثمان وأربعين ساعة في الأسبوع (إلا إذا ما تطوع الموظف العمل 
علد أكير من الساعات) والحصول على إجازة مدفوعة الأجر بحد أدنی تلا إسابیع. 
وقد ارتفعت إلى أربعة أسابيع في شهر نوفمبر من عام 1999 ) 
-١‏ اتباع قانون الحد الأدنى القومي من الأجور الذي صدر قي عام 1998 الذي يتعلق 
بالحد الأدنى من الأجور (3.60 جنيه في الساعة في عام 9). ) 


سے س ج ی نے کے ی 
أ 


إدارة اللوارر البشرية 


بصفة عامةء فإن القائمة ت السابقة تغطى معظم 2ة حقوق العمل واكتها ليست قائمة ة شاملة 
مستفيضة. وقي حين آنه كان هناك في الماضي بعض الحقوق القانونية القليلة نسبيًا التي 
تتعلق بساعات العمل والإجازة السنويةء فقد تغير ذلك منذ الأول من شهر أكتوير عام 1998 
مع تنقيذ قواعد ساعات العمل. وقد نصت هذه القواعد على أن يكون الحد الأقصى لساعات 
العمل في الأسبوع ثمان وأربعين ساعة وعلى أن تكون الإجازة مدفوعة الأجر التى يحصل 
عليها الموظفون ثلاثة أسابيع تم زيادتها إلى أربعة أسابيع فى عام 1999. بالإضافة إلى ذلك 
فإن هناك بعض القيود المعينة على عمل الأطفال وسائقي سيارات النقل والموظفين الذين 
يعملون في أيام العطلات (الآحاد). فيما عدا ذلك فإنه من المتروك لصاحب العمل والموظف 
الاتفاق على أية ترتيبات ترضي كلا منهما . وجدیر بالذکر أنه قد تم إلغاء القيود التي كانت 
مفروضة على ساعات عمل المؤسسات في الأول من شهر ديسمبر في العام 1994 وقد جاء ذلك ٠‏ 
من خلال قانون العقود والتحرر من القواعد الذي صدر في عام 1994. وفي كثير من الحالات. 
فإنه يتم تنظيم ساعات العمل من خلال اتفاقات جماعية تمت الموافقة عليها في وقت سابق. 
وينطبق ذلك يض على الإجازات. 

من ناحية أخرىء» فإنه بعيدا عن متطلبات الحد الأدنى القومى من الأجور» فإنه عادة ما 
تترك معدلات الأجور التفاوض بين صاحب العمل والموظف. وفي وقت سابق كانت معدلات 
الأجور في كثير من الصناعات تخضع لحد آدنى من امستويات يتم تحديده عن طريق مجالس 


الأجورء ولكن تم إلغاء ذلك - باستثناء مجلس الأجور الزراعية - عن طريق قانون حقوق العمل 


وإصلاح النقابات العمالية الذي صدر في عام 1993. 

ويصفة خاصةء فإنه ينبغي ملاحظة أنه نتيجة لسن قانون قواعد حماية العمل (العاملون 
بعض الوقت) في عام 1995 فقد تمت إزالة جميع الفروق الخاصة بحقوق العمل بين الموظفين 
الذين يعملون لبعض الوقت والموظفين المتفرغين. 

لعملية التآديبية والتظلمات ) 

ينص القانون على أنه ينبغي على أي صاحب عمل يعمل في مؤسسته عشرون أى أكثر من 
الموظفين أن يطلع هؤلاء الموظفين على أبة قواعد تاديبية يتم تطبيقها عليهم وأآن يعلمهم باسم 
الشخص الذي يستطيعون أن يرفعوا إليه تظلماتهم. علاوة على ذلك فاته يوصی أيضنًا بقوة 
أن يكون لدى أي صاحب عمل إجراءات خاصة بالتظلمات وإجراءات ثأديبية رسمية يتم من 
خلالها توضیح كيفية التعامل مع مثل هذه الأمور. وغیاب مثل هذه الإجراءات من شانه أن 
يضعف موقف صاحب العمل في أية قضية خاصة بالعمل ) 


مسالة تأديية فيما يلي: 


. ا يجب أن 3 تقوم م بالتحري بدقة عن أي شکاوی تأدسىة قبل القيا باي فعل 
> قم بإعطاء الشخص المعني فرصة الرد على أية شكاوى توجه اليه 
ضع في الاعتبار مستوی آداء الشخص وقیاساته السابقة بقة قبل اتخاذ القرار بشان 
ية عمليات تأدييية ` 
2 عندما يكون هناك موضوع تعلق بالأداء» عليك أن تضمن أن بكرن الشخص العامل 
قد حصل على كل .التعليمات والتدریب الازم وحصل على فرصة ليتمكن من تحسين 
مستوی آدائه عندما يكون ذلك مناسبا ) 
E‏ 3 تقم بقصل أي شخص بسبب أول خطاً إلا في حالة الخطاً الجسيه 
) اسمح للشخص أن يصطحب من بريد في جلسات الابستماع التادييية 
عند التعامل مع الالتماسات عليك أن تضمن ان يكکون هناك مستوی مختلف من 
الإدارة عن ذلك الذي كان متبعا عند بسماع الشكوى الأصلية 
ع اتبع الإجراءات التأديبية الخاصة بالمؤسسة. ) 
الصحةوالأمان شي العمل ) 
يتمثل أحد الالتزامات الأساسية من جانب صاحب العمل أن يور الموظفين بيئة عمل 
آمنة وصحية. وفي هذا الصدد فقد مثل قانون الصحة والأمان في العمل في عام 1994 خطًا 
فاصلاً في تطوير التشري نات لحماية الموظفين في العمل في المملكة المتحدة. وقد أدى هذا 
القانون إلى تعزيز كثير من التشريعات السابقة الخاصة بالصحة والأمان؛ لأول مرة تم اعتبار 
خرق القواعد خطاً جنائي. کما ادى هذا القاد تون إلى ظهور عدد من الهيئات الجديدة مثل لجنة 
الصحة والأمان والتي كان لها دور رئيسي في وضع القواعد الخاصة بالصحة وقي تحديد 
شفرات الممارسة. من جهة أخرىء» على الرغم من أن هذا القانون يمثل الدعامة الرئيسية 
) للتشريعات الخاصة بالصحة في المملكة المتحدةء ققد ظهر هناك في الستوات الأخيرة عدد كبير 
من الإرشادات الصادرة من الاتحاد الأوربي قيما يتعلق بهذم الأمور. وتتحصر آاخر إرشادات 
الاتحاد الأوربي في القوانين التالية: 
E‏ اللوائح الخاصة بادارة الصحة والأمان ة في العمل 

اللوائح الخاصة بمكان العمل (الصحة والأمان والرقاهية) . 
8 اللوائح الخاصة بحماية الأشخاص في العمل 
I‏ اللوائح الخاصة بعمليات التعامل اليدوي _ 
E‏ الوائح 1 الخاصة بالصحة والأمانٍ ) 


إدارة الموارد البشريةه | 


اللوائح الخاصة بتوقير واإستخدام معدات العمل 

اللوائح الخاصة بالتقارير المتعلقة بالإصابات والأمراض والأحداث الخطيرة 
اللوائح الخاصة بالتحكم في المواد الخطيرة على الصحة ) 
اللرائح الخاصة بإمداد المعدات (الأمان) 

@ اللوائح الخاصة بالإنشاء (التصميم والإدارة) 

اللوائح الخاصة بالصحة والأمان (الأشخاص صغار السن). 


من ناحية أخرىء» وبع عن المطالب الواضحة الموجودة في القوانين واللوائع والتي يجب 
أن يلتزم بها أصحاب العمل فإن هذاك بعض النقاط الأساسية الأخرى التي ينبغي أن 
يتذكرها أصحاب العمل فيما يتعلق بموضوع الصحة والأمان. وتتلخص هذه النقاط فيما يلي: 
من المطلوب من أصحاب العمل أن يقوموا بنشر سياسة خاصة بتحقيق الأمان. 
يدبغي أن يحدد صاحب العمل شخصاً ما 3 تقع على عاتقه مسواية محددة قيما 
يتعلق بالصحة والأمان في المؤسسة. 
@ ريما يتم تعيين مسئولي الأمان عن طريق النقابات العمالية المستقلة المعترف بها. 
8# ينبغي آلا يتم معاقبة أي موظف لقيامه بعمل اعتبر آنه ضروري من حيث مبادئ 
الضحة والاأمان. 
ينبغي آن يتم توفير تسهيلات كافية خاصة بالإسعافات الأولية. 
من المطلوب من أصحاب العمل الذين يعمل لديهم سيدات في سن الحمل أن يقوموا 
بتقييم المخاطر التي قد تهدد صحة وأمن العاملات الحوامل والعاملات اللائي 


3 


وصعن ۽ أطفالهن , منك ما دقل عں ۾ تة أشي CHRT‏ 0# اللائي SEID‏ 0 طفالهن ا ا3 


٣‏ لاا 


we 


الإرهاق المرتبط بالعم 

بعد ما اتخذته المحكمة العليا من قرارات فيما يخص القضية التي دارت رحاها بين 
Walkers‏ و مجلس blanؤطعة Northumberland‏ aانa‏ اينبغي على أصحاب العمل أن يضمنو | 
التعامل بعقاائية مم أية مخاطر تهدد م اموشف ذلك على ارقم من أن ملم هذا 
التعامل سوف تعتمد على الظروف. 


إتهاء العمل 


ثمة العديد من الطرق التي يمكن من خلالها إنهاء العمل. وتشتمل هذه الطرق على ما يلي. 


EH‏ الاستقالة من قبل ل الموظف وعادة ما يكون هناك إشعار 
# تعسر صاحب العمل وقي هذه الحالة يصبح هناك فائض في العمالة. 

8# انتهاء مدة العقد المؤقت وفي هذه الحالة يتم إنهاء العمل تلقائيًا في نهاية الفترة 

التي تم الاتفاق عليها في العقد. 

الانتهاء من القيام بمهمة محددة في عقد مؤقت خاص بالقيام بهذه المهمة فقط وقي 
هذه الحالة ينتهي العمل قائ عند الانتهاء من القيام بهذه الهمة. 
ل وفاة أي من طرفي العقد ‏ ا 

8 التقاعد ) 
8 عن طريق الاتفاق الشترك ٠‏ 

8 في حالة ما إذا تم إفساد العقد بطريقة يقة ما على سسبیل الثال إذا ما صدر ضند أحد 
الوظفين جكم بالسجن. ِ 

عا أن يقوم صاحب العمل بفصل الموظف. 
ومن الممكن أن يرجع فصل صاحب العمل الموظف إلى أسباب عدة سوف يتم تم التعرض 
- لها في الجزء التالي. وفي كل الحالاتء ينبغي أن يتمثل الاهتمام الرئيسي لصاحب العمل في 
ضمان أن يكون أي فصل على أساس من العدل. لأنه في حالة عدم توفر هذا الشرط فانه من 
الممكن أن ينجح الموظف في كسب قضية فصل تعسفي يرفعها في محكمة العمل. وجدىر 
بالذكر أنه على الرغم من آنه قد يكون من الأوفر من ناحية التكاليف على صاحب العمل أن 
يخسر مثل هذه القضية من أن يبقي على موخظف بسيئ في مؤسسته > فإنه من الممكن أن تكلف 
مثل هذه القضية صاحب العمل الكثير من الوقت والجهد علاوة على م تجلب له من سمعة 


¢ 


سيئة. 


ا القصل من العمل يسبب القدرات أو امؤهلات 


في حالة الفصل من العمل بسبب القدرات ت فإنه يجب على صاحب العمل أن يثبت أن 
الموظف کان غير قادر على الأدا ء يما يتناإسب مع مستوى الأداء المطلوب من صاحب العمل. 
وکي يکون مثل هذا الفصل فعالاء فأنه يجب أن يكون هناك إشراف دقيق على مستوى الأداء ) 
يما يضمن أن الوظفين قد تلقوا كل التدرييات اللازمة وتم إخبارهم بمواضخ ع القصور في 


۰ العمل أن يحترس بشدة عند التعامل ا هذه الحالات؛ وذلك ۴ من الممكن أن يتم 
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التعاطف مع مثل هؤلاء الأشخاص من قبل محاكم العمل. بالإضافة إلى ذلك فإن هناك 
اختلاقا واضحا بین شخص ما یعانی من مرض مزمن طويل الأمد وشخص آخر تحل به 
نويات قصيرة متتالية من المرض قصير الأمد. في الغالب الأعم يكون من الأصعب التعامل مع 
النوع الثانى ويعتمد ذلك على مدى دقة تسجيل صاحب العمل رات تغيب هذا الشخص عن 
العمل. حتى فى حالة ما إذا كانت الأسباب واقعيةء فإنه ‏ يزال من القانونى أن يتم فصل 
شخص ما عن العمل. وتتمثل النقاط الأساسية التي ينبغي تذكرها في أنه ينبغي أن يكون 
هناك تدريب على العناية والعلاج وأن يتم تقييم احتمالات الشفاء بعناية وأن يتم التعامل مع 
الموقف بنوع من التعاطف. 

من ناحية آخرىء» فإن القصل من العمل بسبب عدم تمتع الشخص بالمؤهلات المطلوية من 
الممكن أن يكون مباشرا بصورة أكبرء لأنه يكون من الواضح تحديد ما إذا كان الموظف لديه 
المؤهلات المطلوية المنابضبة أم لا. ويصفة عامةء فإنه ينبغي أن يحدث ذلك في مرحلة الاختيار. 


غير إنه قى بعض الحالات يتم تعيين الشخص بشرط أن يكتسب المرشح التاجح مؤهلات 
معينة. وفى مثل هذه الحالةء فان فشل هذا الموظف فى الحصول على تلك المؤهلات من شانه 


أن يجعل فصله من العمل عادلا. في ظروف أخرىء» ربما يفقد الموظف أحد المؤهلات التي كان 
يتمتع بها فيما سبق مثل رخصة القيادة على سبيل المثال. وفي مثل هذه الظروف يكون القفصل 

من العمل عادلاً ريط آ2 يگون هذاث عمل أخر يديل متاس هل الشخص في المؤسسة. 

ليس هناك قواعد صارءة وسريعة فيما يتعلق بنوع السلوك الذي من المحتمل أن يؤدي 
إلى الفصل من العمل. مع ذلك فإنه ريما يكون من البديهي أن أنوأعا معينة من السلوك دائما 
ما تكون مقبولة ومن ثم فإنها تبرر الفصل من العمل. وتشتمل هذه الأنواع م من السلوك, 
على بسبيل المثال» على التشاجر والسرقة. وعادة ما يتم تصنيف مثل هذه الجنح على 
سلوك مشين وتبرر الفصل من العمل دون إشعار. مع ذلك فإنه عادة ما تختلف الطريقة التي 
ينظر بها إلى خطورة سلوكيات معينة من صناعة إلى صناعة ومن مؤسسة إلى مؤسسة. ولهذا ‏ 
السببء فانه من الحكمة أن يكون لدى آي صاحب عمل مجموعة من القواعد التأدييية التي يتم 
تنبيه العاملين إليها. ويهذه الطريقة فإنه من المحتمل أن يكون هناك قدر قل من سو لقم 
حول معابير السلوك المطلوية وسوف تور القواعد التي تنظم السلوك أدلة قويةً في أية جاسة 
استماع في المحكمة. ) 


۶ 


الفصل من العمل لتجنب خرة أحد القواتن 


يعد هذا مثالا ناد على أحد الأسباب العادلة له التي ت تبرر فصل أحد الأشخاص مر من 


علی شخص یعمل قائ سیارة مثلاً بعد أن فقد رخصة القىادة الخاصة به 
يعض الأمور ر اهمه الآخرى 
هناك عدد من الأسباب الأخرى التى من المعكن أن تجعل من الفصل من العمل عملية 
عادلة. ومن هذه الأسباب» على سبيل المثالء عندما يتم نقل العمل أو إعادة تنظيمه أو عندما 
يتم قصل من حل موقت مكان'امرأة في إجازة وضع. كما أن من هذه الأسباب أيضسًا عندما 


يكون القصل ضروريًا لحماية المؤسسة؛ على بسبيل المثال عندما يرفض موظف أن يقبل شرطً ) 
في العقد ينص على عدم انتقاله إلى العمل في شركة منافسة. 


الفصل البناء من العمل 
عند تحري الدقة تمامًا قإن ذلك لا يعد شكلاً من أشكال الفصل من العملء ولكن ذلك 


یحدث عندما يقد م الموظف استقالته بسبب ما ! يعتبره سلوك غير منطقي أو غير مبرر من چانب 


لوف هي اک بابق آن تراغو هذا السلوك الذي يعترض عليه الموظف مع شروط أو 


- نصوص العقد. ويعد خفض درجة اموظف دون وجود سبب مقنع لذلك من الأمظة على الأسياب 
) التي قد تؤدي إلى حدوث ذلك لموقف 


ممارسات العمل هي آوربا Ù‏ 


(- ٠١( الجدول‎ 


. 

ا س سس م مس یی 

اھ ا ی ھت س س ی کے ا سسس : . 

` سسس سام ا ی س می سے ی 


ا سے ر ر ی م مہ ہپ یس پر یوی ینای ا ا ا ی 


۱ لدو ل ارتيا تبات ساضات ت العمل الاجازات إجازاتا وض ,ضع ال العلاقات قات الصناعية الحمايةضي العمل 


بالأرباع؛ أي أن 
ينم تحدید الرتب 
تبعا للأرياح التي 
تحققها الشركة. 


إل د الأدنى 


القومي من الأجور 
فى القطاعات التى 
ا يوجد بها 
اتفاقات جماعية. 
ويتم تعديل المرتب 
الإجمالي مرتين 
في العام بما 


يام متتالية دون 


٠‏ على الأقل. 


ا ۾ الح الآ 


الآحاد الد ا 1 5 


تنص ن على ذلك أحد 
القوانين. 


عشرين یوما 
بعد عام من 
العمل. وتزيد 
هذه النسية 
قي الاتقاقات 
القعلية. 


of PE >» 
تبلغ الإجازة‎ 


متعددة مع وجود 
النقابات العمالية 
فوق کل هذه 
اللجان. 


تعتبر ألاتفأاقأت 


الجماعية ملزمة 
قانونياعلى 


وعلی اللستوى 
القومي كما يكون 
ذلك هو الحال 
أيضًا بالنسبة 


تم إصدارها. 


الانيا 3 يوج حد FF‏ 

قانونى للأجور 

۰ ولكن !لاتفاقات 
الجماعية ملزمة. 


س 
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الأقصى القانوني 


من ساعات العمل 
ساعة اوا 


ولكکن ممعظم 


) الإرژفذ اقات 


٠‏ على عدد اعات 


عمل يتراوح : بين 


تم طب بق الد 


ساعة إلى أربعين 
ساعة. 


بلغ الد الآدنى ‏ تب 


القانوني من ساعات 
العمل ثماني ساعات 


فى اليروم أو أريعين . 


كما آنه ممنوع العمل ) 


والأحد إلا إذا كانت ٠‏ 


ذلك. 


أيام العمل قي 
الأسيوع على ء 
الأقل. ولا بد من . 
أن يمصل . 
الوظفون على ) 
إجازة مدفوعة . 


الأجرللزواج 
(يومان) أو 


حالات الوقاة 
عض 


العائلية الأخرى 


(یوم واحد). 


ددا أقل من 


النقابات. 


إيطاليا 


يتم تحدىد د المستوبات ' 


الأدنى من المرتبات 
عن طريق الاتفاقات 
الجماعية 


الدانمارك لا يوجد حد أدنى 


قانوني من المرتبات 
ولكن الاتفاقات 
الجماعية تحدد الحد 
الأدنى أو العادى من 
المرتبات. 


E E TER س‎ 


انی ن سا 
العمل ثماني ساعات 

قى اليوم او تمان 
وأريعين ساعة في 
الأسبوع. ويعمل 
معظم العاملون لدة 
آربعين ساعة 


العقود القومية من 


العمل الإضافى. 


عشر ر إجازات 


قوميةعامة 
عااوةً على 
الإجازات المحلية 
وينم تحسسديد 
الإجازات 
السنوية في 
الاتفاقات 
القومىة. 


شهرين بل 
تاريخ المتوقع 
للرضح وتلا 
علارة على ب بستة 
شهور أخرى 
اختيارية. ويتم 
الإاحتفاظ بمكان 


ينص القانون 
على إجازة تصل 
إلى أربمة 
الأجرقيل 
الوضع يالإضافة 
إلى E‏ 
وعسر ين أسبوعا 
بعد الوضع 
عشرة منها من 
المكن أن 
يحصل عليها أي 


من ألآبوين. 


النقابات العمالية 
الحق في التفارض 
يشان العقود التي 
تلزم کل الأطراف 
الاتفاقية. 


تصل نسبة الاشتراك 
فى النفايات العمالية 
إلى ما يزيد عن 


۰ هنال حد أدنى من د 
الرتبات للفئات 
'المختلفة من الموظفين. 


يصل الحد الأقصى ٠‏ تصل الإجازة 
من ساعات العمل المستحقة إلى 
إلى سبع وتلائين يومين ونصف 
بساعة وهتاك موافقة اليوم لكل شهر 
قومية على ذلك. من العمل. 

تحولت عدد أيام عشرون يوما 
العمل في الأسبوع تصل إلى أثنين 
من بستة أيام إلى وعشرين بعد 
خمسة في السنوات انتهاء كل عام 
المشر الأخيرة من الخدمة 
وييلغ عدد ساعات الستمرة 
العمل أربعين ساعة بالنسبة لهؤلاء 
فی الأسبوع. الذين ر 


وما تبلغ إجازة 


عشر أسبوعًا 
متها اتان 

وخمسون یوما 
يتم الصصول 
عليها قبل 
الرضع وشار 
وخمسور یوما 
بعده. علاوة على 
ذلك تحصل الام 


تماتين بالمائة. من 

الشركات التي يبلغ 

عدد العاملين بها 

کشر من ¿ خمسة 

وثلائين موظقًا 

بإنشاء لجان تعاون 

ب انتخايها عن 

طريق العاملين في 

الشركة 

: يتم تعریفها م من هناك بض 

ود دح وت نطو للامهات 

العلاقات المناءرة العاملات كما 

على ! ر تقف النقابات 
رٿ من : 

ا2 أ المماللة 


سات سس ی ر . 
ت 
فف فف 


يتم من خلال هذا الفصل التركيز على عدد من الإجراءات المتعددة التي تمٿل حر 
إساسيا من عملية الإدارة الفعالة للموارد البشرية والتي ا تندرج بوضوح في الوقت نقسه 
تحت أي من عناؤين الفصول السابقة. وهكذاء فهذه الإجراءات عبارة عن عمليات تمثل إما 
مطالب قانونية أو تعد ضروردة هة للإدارة اليومية الفعالة للأشخاص. وتتمثل الإجراءات التي 
سوف ینم دراستها فیما يلي: 
السجلات الخاصة بالموظقين 
© مراقبة الحضور والتغيب عن العمل 
الانتقال بالعمل إلى أماكن أخرى 
# الفرص المتساوية 
2 السياسات الخاصة بالتدخين ویعض ں الممارسات الأخرى. 


لا بد من أن يكون لدى أية مؤسسة سجلات مفصلة عن الموظفين العاملين بها - ولا يعد 
كثير من هذه السجلات مطالاً قانونة . - مثل عقد العمل والمعلومات الخاصة بالمرتبا والمزايا 
- قحسب» ولكن هذه السجلات تعد ضرورية للادارة الفعالة للموارد اليشرية أيضًا. ويصفة 
عامة» فإته دون وجود مثل هذه السجلات» فسوف يكون من الصعب - إذا لم يكن من 
المستحيل - على المديرين وضع الخطط بشان الاحتياجات المستقبلية من العمالة أو تاویر 
براأمج تدريبية منخفضة التكاليف أو أدارة الأداء. 


وتتمثل السجلات الأساسية المطلوية فيما يلي: 
€ تاريخ العمل الخاص بالموظف 


۰ النصل الحادي عشر- إجراعات العمل _ ا 


والدرجة...إلغ 

الشرو والظلروف التي طق بالل 

# السجل التأديبى الخاص بالموظف 

العمليات التدريبية التي خضع لها الموظف 

معلومات خاصة عن تقبيم الأداء ٠٠‏ 

# البيانات الخاصة بتقييم العمل. 

من ناحية أخری» فنه ینبغی أن یکون لدی امؤسسة معلومات كافية توضع في شكل 


یمکن هذه المؤسسة من تحليل الموظفين عن طريق العمر أو طول مدة الخدمة أو الدرجة 


الوظيفية أو معدلات المرتب والنوع (دکر أو آنٹی) . كما يجب أن يتم الاحتفاظ ببعض المعلومات 


عن الأصل العرقي أيضاء آو إذا ما تم تسجيل الموخلف على أنه معاق. وينبغي آن يگون من 


والتفيب ومراقبة المضور وتكاليف مرتبات والأجور علاوةٌ على الحوادث. 


) آي وع من تز شري حت یکر ارون طی ت من آن سيسات افر تسای 


تعمل بكقاءة. 


مختافة؛ بداية من نظم فهارس الكروت ووصولاً إلى أحهزة الكمييوتز. وسوف بعتمد النظام 


الفعلي الذي يتم | ستخدامه بصفة عامة على عدد الموظفين الخاضعين هذه العماي غير آنه في 


ان يضمن نان نتوافق ذلك مع دصوص ی قانون . حمابة البيانات ت الذي صدر شي عام 1998. 
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بالعاملن الى التخلص . من التعب والجهد لڏي بي الاحتفاظ بسجلات مكتوبة خاصة 
٠‏ بالعاملين. علاوةً على ذلك» بسوف يمكن هذا الأسلوب من الوصول السريع إلى البيانات كما 
٠‏ يمكن أن يستعان به في إنشاء النماذج وتخطيط الموارد البشرية (انظر الجدول .)١-١١‏ ومن 

الممكن أن د يتم التنبؤ بالتكاليف التفصيلية عن طريق دمج مثل هذه الأنظمة مع جداول المرتبات. 
بطريقة مشابهة. من الممكن آن يؤدي استخدام الشبكات إلى تمكن العديد من المواقع البعيدة 


من جهة أخرى؛ فإته من لمكن أن يتم الاحتفاظ بالسجلات الشخصية في أشكال كثيرة 


۰ 
ای کے ا و نے اا کے ا یا ل ا سے ا اس ا ر 


جغرافً من الوصول ل إلى ال المعلومات؛ و وهنا ا من شانه تقليل الرسائل التليفونية ية أى المكتوبة ال التي 
يجب آن تجرى مع مركز العمل رتعزيز النهع الشترك. علاوة على ذلك فإن البريد الإليكتروني 
من من الأنظمة مته متعددة الوسائط التى تستحدم حال على تفاصيل شخصية وصور فوتوغرافة 
للآلاف من الموظفقين. 


من ناحية آخری» قانه یوجد لدی شركة Whitbread Inn‏ - التي تعد مسئولة عن الف 
وستمائة فندق عام وحوالي اثنين وعشرين ألقا من الغاملين - خطة خاصة بالعلارات التحفيزية 
يطلق علیها خطة النجاح من خلال المساهمة والتي يتم من خلالها الحكم على مستوى أداء 
الفرق العامة بناء على المبيعات وساعات العمل. . ويتم الحصول على البيانات التي يتم على 


أساسها تكوين الآراء من خلال نظام تم عن طريقه نقل المعلومات المخرنة على الكمه 
ويوجد بهذا النظام معلومات عن جداول المرتبات وأرقام العمل الأسبوعية. كما يحتوي أيضنًا 
على بيانات من الدفتر العام ونظام جداول المرتبات علاوة على بيانات خاصة بالمبيعات من كل 
فندق عن طريق نظام مبيعات. وتتكامل هذه المعلومات مع البيانات التي يتم الحصول عليها من 
نظام المعلومات الخاص بالعاملين لتحديد الأهداف الخاصة بنشاط ومبيعات المنتج. 


هدول )۱-۱١(‏ استخدامات نظام الگمبیوتر 


السجلات الخاصة بالعاملين 


عملية التعيين والاختيار 
التخطيطات الهيكلية 
التحكم في التغيب عن العمل 
مراقية الفرص المتساوية 
تقيدم ألأدأء وتقييم ألامكاتيأات 
تخطيط التعاقب 
تخطيط والتحكم في التدريب والتطوير 
اختبارات التصفية 
بسجلات الحوأادقث ٠‏ 
تخطيط ووضع الموازنات الخاصة بالموارد البشرية 
معدلات ترك الموظفين للعمل أو بقائهم فيه أو نقص العمالة 
مقاييس القدرة الإنتاجية 


we 


تصميم استراتيجية تعويض 


تحقيق التواصل 


‌ 
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يكلف المملكة المتحدة وحدها خوالى ثلاثة عشر مليار جنيه اإسترل 


e . 


الدراسات التي تم إجراؤها في السنوات الأخيرة إلى أن معدلات التغيب عن العمل في المملكة 
امتحدة فقط تفرق معدلات التغيب في بقية دول وريا - أوضحت دراسة اجريت في عام 13 


أن معدل التغيب عن العمل في بريطانيا يصل إلى 11.8 بالمائة ٩‏ قي حين يصل إلى 5.9 بالمائة 
قي قرنسا و5.4 بالماتة في هولندا و3.8 بالمائة ة في بلجيكا و3 بالمائة ة فى ألمانيا الغريية والسويد 


au 


وأخيرًا تصل نسبة التغيب في إيطاليا 2.9 بالمائة. ولا تشير الدراسات التى تم إجراؤها بعد 
الإحصائيات بقدر متساو من الدقةء فمن الواضح أنه من المهم جد بالنسبة لبريطانيا بصفة 


خاصة أن تحاول أن تجعل معدلات الغياب تحت السيطرة وأن تقلل هذه المعدلات حيثما يكون 


التي في ٠‏ هذا ا السياق» د شش يشير إلى عدم وصول آخد الأشخاص العاملين إلى مکان ` 


إلى لمرض. فاته من المكن أن يكون هتاك عدر من الاسيان الخفة ال رن ا العمل 
في حاجة إلى معرفتها. على سبيل المثال» من الممكن أن يرجع سبب التغيب عن العمل إلى: 


) ) إدارة الموارد البشرية 


# المستويات التأديبية 
التزام الأفراد وتحفيزهم 
الإرهاق. ) 
من ناحية آخرىء» تتمتل المرحلة الأولى في عملية إدارة التغيب عن العمل في ضمان أن 
يكون هناك بعض المعلومات الدقيقة امتاحة على المستوى الفردي والمستوى المؤسسيء» وذلك 
حتی يمكن رصد المشكلة وإدارتها. ) ) 
وتشتمل المعلومات التي يكون هناك حاجة للحصول عليها على ما يلي: 
E‏ عدد الأقراد المتغييي فة في اليوم الواحد على المستوى الفردي ومسدوی القطاعات 
ومستوى الأقسام 
عدد مرات ت الغياب على المستوى الفردي ومستوی القطاعات ومستوی الأقساء 
8 هل التغیب بإذن آو دون إذن 
ا تفاصيل عن الموظفين 
ع تكاليف التغيب. 
من جهة أخرىء» ينبغي أن تكون المعلومات على درجة من الشنمولية بما یمکن صاحب 
العمل من تحديد نماذج التغيب عن العمل؛ مثل ارتفاع عدد مرات المرض في إجازات البنوك. 
كما يجب أن يكون هناك أيضًا إجراءات واضحة لإدارة التغيب عن العمل. . وينبغي ان 
تشتمل هذه الإجراءات على ما يلي: 
كتابة بعض الإرشادات الواضحة للموظفين عن تقارير التغيب عن العمل 
كتابة بعض الإرشادات الواضحة للمديرين علاوة على خض وعم لعملیات تدريبية 
حول كيفية التعامل مع التغيب عن العمل ' 
€ تحميل المديرين مسئولىة التعامل مع التغيب عن العمل بدلاً من ترك هذا الرشوم 
إلى قسم شئون الأفراف 
إشراك ممظي الموظفين في عملية المراقبة 
ضمان أن يكون الموظفون الأعلى في الدرجة مثالا يحتذي به الآخرونِ 
@ وضع آهداف (غير مكتويب لمستويات التغيب عن العمل 


Mf‏ الصل الحادي عشر- إجراءات العمل 


. الاستعانة بالکمبیوتر في الاحتفاظ بسجلات ت التغيب عن العمل مع إدخال آلي آليات‎ E 


يمكن من خلالها توضيح التغيبات عن العمل التي تفوق مستوى معين 
E‏ القيام بمقابلات شخصية عند العودة إلى العمل 
E‏ تحديد الأشخاص ألذين من المحتمل أن تزيد نسبة تغیبهه عن العمل قبل الاختبار. 

ويصفة عامةء فقد وجد أن عدا من هذه الأساليب مفيد في تقليل نسبة التغيب عن العمل. 

كما آنه من المتاح أيضًا برامج إدارة التغيب عن العمل عن طريق الكمبيوتر مع الاآليات المشار 
إليها . على سبيل المثالء فقد اإبستعانت منذ فترة طوبلة شركة چ«1عةkء۴ 5٤4‏ التي تملکها 
السويد بمسئواين عن اموظفين في عملها في المملكة امتحدة المساعدة في مراقبة التفيب عن 
العمل ويعتبرون أكثر تشد تشددا فيما يتعلق بالسيطرة على التغيب عن العمل؛ بل حتى أكثر تشد 

من الإدارة. علارة على ذلك» فقد'نجحت شركة Iveco Ford Truck‏ في ) تقليل معدلات التغيب 
عن العمل إلى النصف من خلال الإستعانة بأسلوب مشابه والذي تم من خلاله عقد مقارذات 
) مع مجموعات عمل متكافئة من حيث الأداء. 
من تاحية أخرى» تلستعين بعض المؤسسات بحوافز مالية مثل حوافز الحضور أو ببعض 


العقويات مثل عدم الحصول عى العمل الإشسافي إلا في حالة تحفيق موي معي بن ٠‏ 


يام الأسابيع لأربعة السابقة. وبطريةة مشابهةء تدفع شSة Toshiba‏ مبلغ لحشنور جم جميع 


أيام العمل. مع ذلك» ليس هناك دليل أكيد على أن مثل هذه الممارسات تؤدي إلى تحسين نسبة 

الحضور في أيام العمل > كما أن الإستعانة بمثل هذه الأمور ربما تكون ذات طبيعة رمزية. 

علاوةً على ذلك» فإن هناك أيضًا عدا من المناهج الاإستراتيجية التي من الممكن أن يتم 

الاإستعانة بها لتقليل نسبة التغيب عن العمل. وتهدف هذه المناهج بشكل أكبر إلى التعامل مع 
الأسباب الكامنة التي تؤدي إلى الغياب. وتشتمل هذه الأساليب على 

ڇم تطوير نمط حياتي صحي û‏ 

٤ )‏ ضمان بينة بيئة عمل صحية وآمنة ٠‏ 

. اوی ااج مر 

" تقديم خدمات خاصة بالرفاهية والصحة المهنية | 

EH‏ تطویر ثقافة آداء. 


و ۹ 
سه س سسس سمس س س 
= 
ا . ِ 


إدارة الموارد البشرية 


من کل هذ الأساليب المقترحة. قان أكثرها | أهمیاً یتمثل فی تشجیع بيئة عمل یكون 
التركيز فيها على مستوى الأداء والنتائج. وذلك لأن الحضور إلى العمل بانتظام يأتي على قدر 
من الأهميةء ولكن من المطلوب في الوقت نفسه الإنتاجية المرتفعة وا لمخرجات عالية الجودة 
أيضسًا ولن يضمن الحضور وحده الوصول إلى ذلك. 
الانتقال إلى أماكن أخرى (تغيير الأماكن) 
بما تقتضي الحاجة في المؤسسة نقل العمل ويالتالي نقل الموظفين العاملين إلى جزء آخر 
مختلف من الدولة التي توجد بها المؤسسة. وقد يحدث ذلك من وقت لآخرء وريما يرجع السيب 
في ذلك إلى إعادة التنظيم أى ريما بسبب النفقات المرتفعة للتسكين. كما قد يرجع ذلك إلى أن 
المؤسسة فاقت-فى النمو القروض الموجودة حالنًا وقي مل هذه الظروف» فإنه ينبغي على 
لمؤسسة أن تعتني بصفة خاصة بالتعامل مع الموظفين وممشيهم؛ مع الوضع في الاعتبار أن 
استعدادهم للانتقال سوف يتأثر بصفة خاصة ويقوة بظروف هؤلاء الموظفين العائلية. 
من ناحية أخرى» فإنه ينبغي على المؤسسة أن تعطي الموظفين معلومات كاملة عن المنطقة 
التي تفكر المؤسسة في الانتقال إليهاء كما ينبغي أن تقدم لهم التكاليف الخاصة بعملية 
الانتقال. وسيكون من المحتمل أن يشتمل ذلك على بعض الأشياء مثل: 
التعويض بدفع كل التكاليف والنفقات التي تتعلق بالانتقال إلى منزل آخر بما 
يشتمل عليه ذلك من مصاريف سمسار ا لمنازل والتكاليف القانونية ومصاريفِ 
البحث علاوة على تكاليف التأمين والانتقال 
& التعريض عن التكاليف غير المباشرة مثل شرا ء سجاجید وستائر جدیدة أو ترکیب 
خط تليفون 
@ دفع أية تكاليف تسكين إضافية 


دفع علارة إزعأج 
Ê‏ التعريض عن أبة تكاليف خاصة باليبحث عن منزل. 


وفى بعض الحالات ريما يستحق الأمر الاإستعانة بوكالة متخصصة فى هذا المجال 
للاستعانة بخبراتها. ۰ 

لقد تم التعرض الوضع القانوني فيما يتعلق بالتمييز على آساس العنصر أو النوع بمزيد ‏ 
من التفصيل في الفصل العاشر. ويجب أن يكون لدى لمؤسسة على أرض الواقع عمليات 
وإجراءات تضمن من خلالها آنها لا تمارس آي نوع من التمييز على آساس: 


ا Kı‏ القصل الحادي عشر - إجراءات‌ العمل ٠. ٠٠‏ 


ذلك لأن أي نوع من التمييز بسجب أي من تلك الأمور يعد مخالقًا للقانون. کیا يمکن 
القول أيضاً بأنه لا ينبغي أن يكون هناك أي تمييز بسبب السنء وفي بعض الدول مثل فرنسا 
يعد هذا مطلباً قانونًا . مع ذلك» فإن هذا لا یمثل قد قانونً في المملكة المتحدة على الرغم من 
ان التمييرُ على ذلك الأإساس من شانه أن يؤدي ي إلى إقصاء آشخاص مۈۉشغوبىن وغلی قدرر عالٍ 
من الخبرة. ا 
هن جهة أخرى» يتبفي على القمسة أن تطور سياسة فوص متساوية وتؤكى على فاعيتها 
عن طریق ا ) a.‏ | 
8 الاتفاق على مشىمون » شك ة السياسة مع ممالي الموظفين عندما یکون ذلك ضرورئً 
ل تضمين هذه السياسة غلى عمليات تدريبية ة للمشرفين والموظفين الآخرين 
E‏ خعقل کل الموظفين الغاملين والمتقدمين لشغل الوظائف على دراية دهده السياسة 
3 المراقبة امنتظمة لهذ السياسة. ۰ 
° اگ“ أن 5 م مراقبة التمييز : الحتمل الذي یکون عل ساس الل نکر ام اش) 
٣‏ عضر الوظائف اء ی یحصلون ای الترقیات ب باعداد أقل مما قد ند یکین متوقعًا. 
تشتمل أيه ععلية پرجی من خلا تجنب ب آي تميیز محتمل سيب العنصر أو 


العرق على مراجعة ما يلي: 
ا عدد ونسبة الموظفين الذين ينتمون مجموعة عرقية معينة 
لظ توزيع هؤلاء الموظفين على أساس الهارة والدرجة الوظيفية 
ا برام الاستدعاء وا لمطالب التدريبية (المواضع التي تحتاج إلى التدريب) 
السياسة والإجراءات الخاصة بعملية الترقية. ‏ 


ا عاصةك تيا بالتدخىن والافراط ذ في ي تعاطي مواد اد المخدرة 8 

قد يكون هناك العديد والعديد من السياسات التي تتعلق بمثل هذه الأمور مثل التدخين أو 
الإفراط في تعاطي المواد الكحولية أو المخدرة. وبالنسبة للسياسة الخاصة بموضوع التدخين. 
فإن هذه السياسة تعمل على توفير بيئة عمل صحية وتجنب وجود أي احتكاكات بين المدخنين 
وغير المدخنين. ومن الراجح أن أكثر الإجراءات شيوعًا في هذا الشأن يتمثل في تحريم أو منع 
التدخين في كل مناطق العمل باستثنا ء تلك المناطق التي يتم تصميمها من أجل هذا الغرض 
على وجه الخصوص. 

على الجانب الآخرء يتعلق الموضوع الآخر بتعاطي الكحول أو المخدرات أو آي مواد 
أخرى بطريقة تقلل من كفاءة العمل وتؤدي إلى مشاكل تأديبية. ٠‏ ويچب ان يکون لدی صاحب 
العمل سيابسة خاصة بالتعامل مع مثل هذه الأمورء وذلك لأن مثل هذا النوع من الممارسات 
السيئة قد أصبح في تزايد مستمر وإذا لم يتم التحكم والسيطرة عليه فمن الممكن أن يردي 
إلى حدوث مشكلات خطيرة . علاوة على ذلكء فإن من الالتزامات الضرورية التي ينبغي ان يقوم 
بها صاحب العمل أن يوقر بيئة عمل صالحة آمذة؛ ومن تم فإنه يتبغي أن يتم فرض القيود على 
مثل تلك الممارسات في مكان العمل. 
التحرش ) ) 
لقد أصدر معهد شئون الآفراد llyتطıyر (The Institute of Personnel and Development)‏ 
بیاتا عن التحرش في العملء وهو موضوع يجذب الآن قدر أكبر من الاهتمام. وکما یوضح معهد 


شئون الأقراد والتطويرء فإنه ليس هناك تعريقف بسيط للتحرش حيت إنه من الممكن أن يأّخذ 
شكلاً من أشكال عدة مختلفة, مثل ترديد النكات والأقاويل أو بعض الكلمات أو الرسوم التي 
توضع على ألحوائط بغرض المضايقة أو الإشارات والإيماءات أو الانعزال أو التعسف أو 
الضايقات. ومن الممكن أن يتسبب التحرش في إلحاق الضرر بالشخص الذي یتعرضن له حيث 
يتسبب في شعوره بالاكتئاب في العمل وفي المنزل. علاوءً على أنه من الممكن أن يؤدي إلى 
خفض الروح المعنوية وارتفاع نسبة التغيب عن العمل وانخفاض مستوى الكفاءة في العمل 
بالإضافة إلى حدوث انقسامات في قريق العمل. وحتى يتم التغلب على التحرش ومواجهته. فان 
معهد شئون الأفراد والتطوير ينصح ويوصي بما يلي: 

3 بيان سياسة مكتوب ومطور بشكل جيد يتم دعمه عن طريق الإدارة الع 

8# اتباع بعض الإجراءات ت الواخىحة والعادلة والودودة في حل المشكلات بسرعة وسرية 


الاإستعانة بالمشورة والدعم 


التوصل إلى حلول سريعة وحساسة وفعالة ‏ ) 
استخدام التظلمات والإجراءات التأديبية عندما يكون ذلك مناسبًا 
توفير السرية قدر المستطاع . ) 


القيام بإجراء تحقيق عاجل وشامل بشأن أية ادعاءات ‏ 


0 0 


التعلم من خلال الممارسة (ع«نصإدء! ١0نا‏ 4) :منهج قام بتطويره 8۷۵158 ويقوم على 
مبداً أن أفضل الطرق التي يتعلم من خلالها الأشخاص تكون من خلال التجارب العملية ومن 
خلال التقكير في حل مشاكل حقيقية في بيئات واقعية. 

مرگز التقییم »۵۸٤۲۴(‏ ٤١٥٣٠ءءهءء4)‏ : برنامج مدروس من الاختبارات والتدريبات 
ومجموعة من تقنيات الاختيار التي تم تصميمها لتقييم مدى تناإسب المشاركين مع الترقية 
بصفة عامة ومع يعض المهام المعينة. 


:(Behavioral Event Interview ) گوة‎ 


شكل من أشكال طررةة ت المواقف الحرية (انظر ل قا ويت الإستعانة ا للحصول على 
معلومات خاصة بالكفاءات المتعلقة بإحدى الوظائف عن طريق الحصول على معلومات مفصاة 
عن كيفية تفكير وتصرف الموظفين نوي مستويات الأداء المتميز والمتوسط فى أثناء بعض 
المواقف الحرجة في عملهم» وتشتمل هذه المعلومات على النجاح والإخفاق. ` ) 
بانات شخصية (اP‏ 810): وتتمثل فى بعض المعلومات الشخصية التى تشتمل على ٠‏ 
السن والمؤهلات والوظائف» وعادة ما يتم الاستعانة بها فى عمليات الاختيار. ٠‏ 
دراسة حالة (ركداء 5#ه٥):‏ وصف أو تاريخ مختصرء والذي غالبًا ما يكون قائمً على 
أحداث واقعيةء ويستعان بها في تعليم المتدربين كيفية التعرف على المشاكل في هذا السياق 
وحلها. . 
اتقفاقيات الاقتطاع (Check-off agreement)‏ :اعتماد اإستقطاع صاحب العمل 
للاشتراكات الخاصة بالنقابات العمالية من المرتبات. حيث يطالب القانون باعتماد أعضاء 
٠‏ النقابات العمالية لمثل هذه الاإستقطاعات. 
التوجيه والدعم (ع٣iطacہC):‏ إحدى طرق التدريب التي يتم من خلالها إعطاء المتدرب 
دعم وإرشاد عام مع التأكيد على مساعدة القرد في تعليم نفسه ومع ضمان حصوله على 
امعرفة والمهارات والخبرة الضرورية ليتمكن من القيام بإحدى الوظائف حسب المعايير 
المطلوية. كما يستخدم هذا المصطلح أيضًا في وصق نمط الإدارة الذي يكون فيه التأكيد على 
مدير الذي يوفر مثل هذا الدعم والإرشاد لمجموعة العمل. 


تطیل مدة خدمة ة اموظفين (Gor or . survival 1 ani)‏ :يتمثل د هذا في تحليل 


التغايش ال ض ا لجماعي (Collective bargaining)‏ عملية التفاوضر ض بين صاحب العمل 


ومجموعات العاملين الذين يدم تمنيلهم عادة من خلال نقاية عمالية أو أكثر. 
الكفاءة (Competency) ã‏ : إحدى || السمات الأساسية التي يتميز بها أحد الأفراد والتي 


طرو دقة المو اقف | لحرد حة (Critical incident method) ã‏ ; : وسيلة للحصول على معلو مات | 


عن إحدى الوظائف عن طريق الطلب من الشخص الذي يقوم بها أن يقوم بذكر المواقف 
الحرجة التي واجهته في أثتاء أداء ء الجوانب المختلفة لهذه الوظيفة وكيف تم التعامل مع هذه 
المواقف. ) ١‏ ) 

٠‏ . تقييم الوظائف من > خاد القرارات اتی یت اتغانه {Decision banding)‏ وهي طريقة 


طريقة التوض یح (Demonstration)‏ وهي وسدلة لتدریب شه lu‏ القياء باحدی 


الوظائف عن طريق توضيح | لكيفية التي يتم من خلالها القيام بهذه الوظيفة. 
التطوير (Development)‏ العملية التى يتم من خلالها إعطاء الأفراد المعرفة والمهارات 


ا الخبرة الخمرورية حقى يكرن ايهم القدرة على القيا بأوار وتحمل مستوليات أكبر ولا 
مركز التطوير (Development centre)‏ شکل مختلف تيلا . من مراک | التقيب (انظر ) 


سابقا) والذي .يتم من خلاله تطبيق مجموعة من الاختبارات» مثل التقييم السيكولوجي, 
ومناقشات المجموعة والتدريبات التي د تتم من خلال دراسة المراسلات الواردة» على مجموعة من 


الأشخاص بهدف تقييم مهاراتهم آو کفا اتهم آی معرفتهم ٠‏ ومن ثم مدی تتاسبهم مع وظائف ب 


معينة. 
ا بأنشسهم مع وجود نوع من الإرشادات العامة. 
` مقارنة العوامل (Factor comparison)‏ إحدى طرق التي يتم م اتباعها في تقييم 


العوامل المختلفة بدلاً من المقارنة بين الوظائف ككل. وسوف ينتج عن هذا عدد من التسلسلات 
الهرمية المختلفة للوظائف؛ حيث إن بعض الوظائف ستكون في مستوى عالي في التسلسل 


التدری یب | العملي :(Doit-yourself trainin)‏ . منهج يتبع في التدر يب و يقو م على ) 


الهرمي على أساس بغض العوامل ولكنها في مستوى أقل على أإساس بعض العوامل الأخرى. 
وهكذاء فإنه يتم بعد ذلك عقد مقارنات بين القوائم التي ت تحتوي على تصنيفات العوامل. ويکكون 
الحكم على أساس العوامل المختلفة. 

البنية المتدرجة للمرتبات (ء۲»)ء»)اء رإوادء ٤4‏ 2dا6):‏ عدد من نطاقات أو درجات 
المرتب حيث يتم تحديد حد أقصى وحد أدنى للمرتب لكل درجةء ومن خلال هذه الدرجةء بسوف 
يزيد مرتب الفرد الذي يشغل الوظيفة على أساس الخبرة أو الأداء أو طول مدة الخدمة. ويتم 
تصنيف الوظائف في الدرجات المختلفة حسب حجم الوظائف حيث يتم وضع الوظائقف 


المتشابهة قي درحة واأحدة. | 

دراسة الخط (رعهاه٠امةإي):‏ العمل على تحليل شخصية الفرد من خلال دراسة الخطء 
وعادة ما يتم اتيا ع هذه الطريقة بغرض الاختيار. ‏ 

نشطة المجمىعة :(Group dynamics)‏ مجموعة من التقنيات التي تم تصميمها للرفع 
من مدى فاعلية المجموعةء وتعتمد هذه التقنيات على بحت قي العلوم السلوكية. 

الهامش النصفى (×ع أا :(Half-life‏ الفترة اللازمة أو التى تمر قيل أن يترك نصف 
عدد أفراد إحدى المجموعات المتجانسة العمل في المؤسسة. 

التحرش (٤«ء١ءء۳4ه8):‏ # يوجد هناك تعريق بسيط للتحرش حيث أنه من الممكن أن 
يأخذ العديد من الأشكالء مثل ترديد النكات والأقاويل أو بعض الكلمات أو الرسوم التي توضع ‏ 
على الحوائط بغرض المضايقة أو الإشارات والإيماءات أو العزل اجتماعمًا أو التعسف أو 


الملضايقات. 
التنسيق :(Harmonization)‏ عملية تطبيق مجموعة وأحدة من الشروط على كل 
مجموعات الموظقنن. 


التحليل التسلسلي للمهام (كزئراد«ج :)Hierrchical task‏ تتمتل في إحدى الطرق 
المتبعة لتحليل الوظائف والتي يتم من خلالها تقسيم الوظائف إلى مجموعة هرمية من المهامء 
والتي يتم تقسيمها هي الأخرى إلى مهام فرعية. ويتم تحديدها على حسب الأهداف أو النتائج 
والطريقة التي يمكن من خلالها تحقيق هذه الأهداف أيضا. وتستتبع العملية وصف الأمور 
التي يجب القيام بها والمعايير التي يجب اتباعها عند القيام بهذه الأمور علاوة على أي شروط 
متعلقة بأداء المهام. 


إدارة الموارد البشرية :)Buman resource manage e٨٤(‏ _جموعة من 
الإستراتيجيات والعمليات والأنشطة تم تصميمها لتدعيم الأهداف المشتركة عن طريق إيجاد 
نوع من التكامل بين احتياجات المؤسسة واحتياجات الأفراد الذين يعملون بهاء ٠‏ 


ا تخطيط الموارد الب شسرية (8هاصدام resource‏ ا هذا الصطاح على 
في ظل ظروف متغيرة وسياسات متطورة خاصة بشئون الأفراد قابسب مم فاا اطول في 


المدى. . وتعدير هده العملية جز مكملا لإجراءات التخطيط والموازنة المشتركة. وذلك لان 
التكاليف والتقديرات ت الخاصة بالموارد البشرية تؤثر في الخعلطا المشتركة الأطول في الاجل 


وتتاٹر بها 

تحليل المهام الوظيفية ob analysis)‏ تمثل عملية يتم م استخدامها في تحدید ووصف 
محتوى الوظائف بطريقة تسمع بتوضيع الوظيفة وما يتم القيام به من خلالها وإيجاد نوع من 
الفهم بذلك وتوصيله إلى آي شخص قد يكون في حاجة إلى مثل هذ المعلومات من أجل 

أغراض إدارية. ` 
تصنيف الوظائف (Job dassiféation)‏ :وهي طر يقة يتم من خلالها نة تقييم الوظيفة 
(انظر لاحقًا) ويتم من خلالها تحديد عدد من الطبقات أو الدرجات الخاصة يالوق والتي 
یتمیز کل منها بسمات معينة ویندرج تحت كل من هذ الدرجات الوظيفية أيضًا كل الوظائف 
١‏ التي د تتوفر فىها هذه السمات. 


وصف الوظائف ‘(Job description)‏ یطلق هذا الصطلم على بیان مکتوب عن محتویِ 


اي وظيفة معينة ويتم التوصمل إلى هذا البيان من خلال تحليل هذه الوظيفة. 
تقييم الوظائف :(Job evaluation)‏ وتتمثل في عملية يتم من خلالها الحكم ۳ السب او 

الأهمية النسبية للوظائف داخل المؤسسة. 

المجموعة الوظيفية :(Job family)‏ وتطلق على مجموعة ه من الوظائف ذات نوع متشابه 
وعادة ما ا يقم لأغرٍ راض تتعلق ب بتقييم الوغانف او المرتبات أو التقدم في السلك 
التناوب الوظيفي (Job rotation)‏ طا ق هذا املصطلح على التدريب عن طريق انشقال 
الموظفين إلى وظائف أخرى لفترة من الوقت حتى تمكنهم من اكتساب مهارات جديدة أكثر 
ولالحصول على فهم أوسع لهذه الوظائف الأخرى. ٠٠‏ 
) التشاور المشترك (Joint consultation)‏ : تعد هذه ه الطريقة من أكشر أشكال مشاركة 


٠‏ الوظفين شيوعًا ويقوم صاحب العمل طبقا لهذ الطريقةء بإطلاع الموظفين على القراراء ات 


تقديمها إليه. ٠٠‏ 
) تھ ویر السا (Orenniration: dertopmend)‏ : طاق ھ هذا الصطلح ج على م مجموع عة ابن 
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والمجموعات وفرق العمل والمؤسسة بالكامل» وتم تصميمها ليتم من خلالها تغيير ثقافة تلك 
المؤسسة. 
التطوير في أماكن خارجية (4:٤٠م٥[ء۷ءd‏ إ٥٥4ا»0):‏ يتمثل في منهج للتدريب يتم 
من خلاله إرسال المتدريين إلى دورات تدريبية تشتمل على قدر من النشاط الجسماني الذي تتم 
ممارسته في الأماكن المفتوحة مثل تسلق الصخور أو الإبحار في مركب صغيرء ويقوم هذا 
ا منهج على أن مثل هذا النوع من التدريب من الممكن أن يساهم في بناء شخصية الموظفين. 
المقارنات الزوجية (كصموا+ودمصهء dء١ذو۴):‏ إحدى الطرق المتبعة فى تقييم الوظائف 
تتشابه مع التصنيف (انظر لاحقًا) في أنه يتم مقارنة الوظائف بالكامل مع كل الوظائف 
الأخرىء» ويتم الحكم من خلال ما إذا كانت وظيفة معينة على القدر نفسه من الأهمية أو قل 
أهمية أو أكثر أهمية من وظيفة آخرى. ويهذه الطريقةء عن طريق إعطا ء نقام لكل وخبيفة على 
أساس هذه المقارنات» فإنه من الممكن أن ينتج عن ذلك ترتيب تصنيفي. 
ملاحظة المشاركين (د٠ناو۷١إءءطه‏ ٤دومأءتاإه۴):‏ تمثل وسيلة للحصول على معلومات 
عن الوظيفة عن طريق الممارسة الفعلية لهذه الوظيفة. 
المشاركة :(Participation)‏ اشتراك كل من الإدارة والموظغين فى المؤسسة فى اتخان 
القرارات ذات الاهتمام المشترك. ۰ a.‏ 
مذحيات التقدم أy‏ اڇ (Pay or progression curves)‏ , : يتم تطبيق معدلات الأجور 
على مستويات مختلفة من الكفاءة وتعتمد على أسعار التحويلات السائدة فى السوقء وعادة ما 
يتم تطبيقها على الوظائف المهنية. ۰ 
جدول تصنیف درجات رواتب الوظائف ئف ٤زم‏ ره۴): مجموعة من النقاط التصاعدية 
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اللي تمد 1 ا ظائف آ أ فا حجماء عاذة ما ذرجات ظبقية. 
من اصغر الو إلى كبر ی یتم تقسیمها إلى ذر و 


إدارة الأداء :)Performance management)‏ تتمثل في عملية يتم تصميمها لإدارة 
أداء الموظفين بطريقة يمكن من خلالها إيجاد نوع من التوحيد بين أهدافهم الفردية مع أهداف 
الموبسسة وتحشق شهدة الأهداق. 

الأجر المرتبط يمستوى الأدأء (رمم PRP" Performance related‏ : یتمثل ذلك فی ای 


0 


نظاہ م دقع الأجور يرتبط بتحقيق بعض الأهداف من إلآدأء. 

إدار ة شئون الأفراد (٤nءmnءman2g :)Personne!‏ مجموعة من الأنشطة التي تمكن 
الأشخاص العاملين والمؤسسات التي يعملون بها من الاتفاق حول الأهذاف وطبيعة علاقة 
العمل التي تریط ییتھماء کما تضمن أن يتم تذفيذ هذا الاتفاق. 


0 مواصفات الأفراد :(Personnel specification)‏ بیتنما يته من خلال وصف الرظائف 


وصف مختوی آي وظيغة م معينة فن مواصفات الفرد و الشخص تصف السمات المطلوب 


افر بالنقاط (Points rating) Jl‏ يطلق ¦ هذا الصسطلح على إحد ى الطرق المتيعة في 


) ترتع اتتا لی ال مستويات ال لختلفة من ١‏ هذه العوامل وينم مقارنة الوغائف على ساس کل 


لعرنة التقيجة النهائية 


الاتقاق على الإجرا ءات (Procedural ngreemenf)‏ يتم استخدام هذا ا السا في 


) العلاقات ت الصتاعية لوصف اتفاقية حول الإجراءات ت التي تحكم إدارة العادقة بين الموظف 


بالتفاوض الجماعي. 


دوائر الجودة (Quality circles)‏ وتهدف إل التركیز على المعرةة والخيرة عند القرة 
العاملة للرقع من الجودة والقدرة الإنتاجية والحصول على التزام كبر بتحقيق أهداف 


٤‏ لمۇسسىة. وتتکون هذه الجموعات من مجموعات صغیرة من التطوعين الذين يقومون بیعض 


الترتیب (Rankin)‏ ' تمثل وسدلة إت تقييم الوظائف بالكامل عن طريق مقارنة كل وظيفة 


مع آي وظيفة آخری ثم وضع هذه الوظائف في ترتيب حسب الأهمية في المؤسسة. 
) تيت المرتيات :(Red-circling)‏ یستخدم هذا امصطلح في وصف العملية التي يتم من ) 
خلالها الحفاظ على مستويات المرتبات الموجودة الخاصة بالوظائف التي انخفضت درجتها 

| كنتيجة لعملية تقييم الوظائق» حتى ذلك الوقت الذي يقوم ‏ فيه الموظفون الذين يشغلون هذه 
الوظائف في الوقت الحالي باخلائها. ٠‏ 


تقنية التحليل التقييمي :(Repertory grid)‏ تتمتل في تقنية لتحليل الوظائف ترک على 


محتوى الوظيفة عن طريق التمييز بين أصحاب الأداء الجيد دأصسحاب الأداء السسيي و ٬وتقوم ٠‏ 
) نسبة العاملين القدامى في الشركة “(Retention profile)‏ النسبة الئوية للمجموعات 


الختلفة م من العاملين المتبقين ً في المؤسسة مقارنة بالستجدين. 


تمثیل الأدرار (ع«ذرھام +1اہ‌R):‏ يطلق هذا المصطلح على تقنية تدريب يقوم من خلالها 
الأفراد بالتفكير في مشكلة أو موقف ما بالطريقة نفسها المتبعة في دراسة الحالة (انظر 
سابقا) فیما عدا أن کل قرد يقوم بتمتيل دور مختلف في الحالة التي يتم التعامل معها. 

عملية التفاوض الموحد (عمادذدعإaط :(single-table‏ وهي عملية يتم من خلالها جمع 
النقابات التي تمثل كل من العمال اليدويين وغير اليدويينء ويعتقد الكثيرون أنها أكثر كفاءة 
وهناك احتمال آكبر أن تؤدي إلى مرونة في العمل وتنسيق بين الأجور وظروف العمل. 

المعدل دل اني rate)‏ 4): رقم منفصل يمثل الأجر الخاص بوظيفة معينة 

شر الاستقرار index)‏ رانلاداهاS):‏ عملية قياس عدد العاملين الذين يميلون إلى البقاء 
فى المسسة: 

حركة دوران العمالة (Staff turnover)‏ : يطلق هذا على عدد العاملين الذين يترکون 
المئسسة في عام وأحد» وعادة ما يتم التعبير عنهم كنسبة مئوية من متوسط عدد الموظقين 
الذين تم تعيينهم في هذا العام. 


الاق المعمول يه (Substantive agreement)‏ ; : یتم | اإستخدا : هذا اح اع في 


تميدڙها عن الإجراءات. | 

الاجتماع بفریق العمل (ع٣٤ع‏ :اط ۵۳mء٣):‏ وسيلة يتم من خلالها استشارة الموظفين 
وإطلاعهم باإستمرار على القرارات التي تتخذ والإجراءات التي تتم في المؤسسة. ويتمثل الهدف 
من ذلك عن طريق الاجتماع بالأشخاص كفرق عملء في بناء جسر من الثقة وفي ضمان 
التزام هذه الفرق بما يتم التوصل إليه من الإجراءات التي يتم اقتراحها. 

التدرد یب علی وسائل التکنولوجیا (عمنمنه۲) BT" Technology based‏ ) : القصود 
بذلك أي تقذ تقنية تقوم على التعامل مع أجهزة مكتبية والتدريب عليها مما يمكن الأقراد من العمل 
من خلال برنامج تدريبي باستخدام أجهزة كمبيوتر تفاعلية أو أجهزة فيديو أو أقراص ) 
مضغوطة. 

فترة التأهيل لاتخاذ القرارت :(Timespan of discretion)‏ وهي طريقة لتقييم الوظائف 
طبقا لمقدار الوقت الذي يكون لدى الفرد فيه الحرية والقدرة على اتخاذ القرارات. 

التدریب (عnدنہذے٣٣):‏ عملية مدروسة لتعديل الاتجاه أو المعرفة أو السلوك المهاري من 
خلال اكتساب بعض الخبرة للوصول إلى مستوى أدا ء فعال في نشاط واحد أو مجموعة من 
الأنشطة. ويتمثل الهدف من هذه العمليةء في المواقف الخاصة بالعملء في تطوير قدرات 


) الأفراد وفى تلبية احتیاجات الأشخاص العاملين فى المؤسسة فى الوقت الحاضر وفي 


| مو که 
0 
» . 


ا الفجوة التدرييية :(Training gap)‏ الاختلاف بين الأداء الفعلى لحد الأشخاص فی 
الوظيفة والأداء المطلوب منه» والذي يمكن تقليصه من خلال التدريب. . 
) اتفاقيات الاشتراك في النقاية :(Union membership agreements)‏ وتتمثل في 
اتفاقيات ”احتكار العمل" والتي تقضي بأن أي عامل جديد يجب أن يصبح عضو في النقابة 
الناسبة حت يتمكن من الحصول على وظيفة معينة أو البقا ء فیها وقد تم إلغاء هذه الاتفاقيات 
الآن. 

) الاعتراف بالنقابات (Union recognition)‏ اتفاق م من صاحب العمل للاعتراف بنقابة 
معينة أو عدد من النقابات لتحقيق أهداف خاصة بالتفاوض الجماعي (انظر سابقا). 


: مس یت ی ست جه 


سمت اسسس و ا ا 


٠‏ الفصل الأول: إدارة الموارد البشرية - الدوروا السيات 

| أهداف إدارة الموارد البشرية 

| الأنشطة الأساسية الخاصة بإدارة الموارد البشرية 
| الحصول على الموارد 

| إدارة اموارد 


| ار ار البشرية في أوربا 


تخطیط امارد البشرىة: | المغزى والغرض 


أهداف تخطيط الموارد البشرية 


المشاكل الخاصة يعملية تخطيط المرارد لبشرية 
عملیات | ت اتخطبطا 

التنبق بالاحتياجات 

الرآي الإداري 

دراسة العمل 
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حرکة دوران العمالة أو الخسارة. 
| مؤشرات دوران العمالة ٠‏ 
| مؤشرات استقرار العمالة ٠‏ 
| تحليل الات قدمية (طول فترة الخدمة) ‏ 
| تحليل مدة خدمة الموظفين ٠‏ 
طريقة بقة التعداد ٠‏ ) 
) | نسبة العاملين القدامى با مۇ ىة 
| بعض التغيرات في طرق وممارسات العمل 
٤‏ مصادر العرض ` ` ٠‏ 
| الإبقاء على الأشخاص العاملين 
| تحدید تاليف متطلبات الموارد البشرية ‏ 
1 اللصل الثالث: تعليل اهام الوظيفية 
| بعض التعريفات ٠‏ 
ll‏ الاستخدامات الخاصة بتحلیل الا الوظيفة 
تخطيط الموارد البشرية ) 
| | الاختيار ) 
| تقييم الوظائف اسل 
| التدريب والتطوير ا 
| أعادة تص تصميم الوظائف 
ا إدارة الأداء ) ) 
تراش السا وإعادة تصميم النية الخاصة بها 
| عض اعمان اقي يجب السو علا 
أ مبادئ تحليل المهام الوظيفية . yS‏ 
5 انات اي۰ تضم في حلي الام لليف ا 
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لمقابلات الشخصدة 

ا التقارير الذاتة 

| الاستعلامات 

قوائم المراجعة 

دفاتر العمل وسجلات الوقائم 
| الملاحظة . 

) الملاحظة عن طريق المشاركة 

| طريقة المواقف الحرجة 


تقييم الكفاءة ۰ 

كتابة مواصفات الوظيفة (وصف الوظيفة) 
| محتوى وصف الوظيفة 

| اسم الشخص الذي يشغل الوظيةة 

۰ خط رفع التقارير 

| الغرض الرئيسي من الوظيفة ِ 

المهام أو المسؤليات 
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المعرفة والمهارات والخيرة 
| الكفاءات 

بعض العلومات الأخرى 
۰ التوقيعات والتاريخ 


إعادة اي 
أ المرونة قى ا 
| الاستعانة بالعمالة المؤقتة أو الطارئة 
| الاستعانة بالمقاولين ٠٠,‏ 
٠‏ | نقل العمالة أو عملية الترقية ٠‏ 
| المشاركة فى العمل ٠‏ 
التاق ا ٣‏ 
٤‏ مضنمون تا تقرير مواصفات الأفراد المواصفات الشخصية 
الإعلان الشفهى ٠‏ 
الإعلان من خلال الصحف والمجلات 
1 مراکز ومکاتب التوظیف 
| مستشارو الاختيار ٠ ٠‏ 
| مستشارى البحث عن الموظفين التتفيذيين ١‏ 
| الدارسوالجامعات ٠‏ 
| الإنترنت ٠‏ 
٠‏ | إعداد أحد الإعلاتات ‏ 


| طرق الاختيار ‏ 


٤‏ استخدام طلب التوظيف ى السيرة الذاتية 
! طلبات التوظيف ٠.‏ 
خطابات لتقدم العمل أي السيرة ال الذاتية 


رک 
رک 
ا TPIT EN SSRN RL hE mT TRT TAAL Ry PRETTY PIERS TE A‏ 


RIL PTE THD NAPS NTE IRAE RSTRNT ROT RES ENTIRE IH 


SIIEDSEEESYIS 


چ س س ت ےر 


| المقابلات الشخصية 

| إدارة المقابلات الشخصية الناجحة 
| اختبارات الاختيار 

| الاختبارات السيكولوجية 
اختبارات الذكاء 


| اختبارات الاستعداد والإنجان (المهارات) 


اختبارات الشخصدة 

الاستعانة بالاختبارات 

| مراكز التقييم . 

الاختيار العشوائى | 

: ألاستفادة من يعض الراجع 

| الفصل الخامس : إدارة الأداء 


تعریفک إدأرة الأداء 


سمأت عملية إدارة أالآدإء التاجحة 
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تخطيط الأداء 
تحدند الأآهداف 
بطاقة التسجيل المتوازنة 
| الأهداف التى تعتمد على الكقاءة 
: إدارة الأداء ) 
۰ مراحعة الأداء 
٠‏ تصنیف إلأدأء 
٠‏ ضمان إجراء تقدير فعال للأداء 
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| تقديم م المكافات | الخاصة ب بالأداء. | 
| أهداف الدفع المرتبط بمستوی الأداء ) 
| استحداث إدارة الأداء 
أ تخطيط الأداء 
مراجعة الأآداء ٠‏ 
تقديم المكافات الخاصة بالأداء 
| الصل السادس: التد ريب والتطوير 
بعض التعريقات ا 
| التدريب ) 
| التطوير ٠٠. ٠‏ 
| الغرض من عملية التدريب 
| استحداث استراتيجية تدريب ' 
| تحلیل احتياجات التدریب 
| وضع الخطط التدريبية ٠‏ 
| تحديد الأهداقف ٠‏ 
|٠‏ التدريب في مكان العمل 
| الإيضاح . 
| التوجيه 


ll‏ التدريب العمل 


التناوب الوظيفي والخبرة امروس 

عملية التدريب على وسائل التكنواوجيا 
التدريب قي غير مكان العمل 

٠... ٠ المحاضرات‎ | 

٠٠٠ ٠ دراسات الحالة‎ | 


| تمثيل الأدوار 
| مجموعات المناقشة 


) مراکز التطویر ا 


آنوا ع الخطط المتبعة فى عملية تق العمل ` 
| الترتيب 

| المقارنات الزوجية 

| تصنيف الوظائف 

| التقدير بالنقاط 

| مقارنة العوامل 

طرق آخری ' ) ) 
استخدام الكمبيوتر في عملية تقييم الوظائف 
| الاتصال 


فف 


| التعلم من خلال الممارسة 
| المشروعات 

| تدريبات العمل 

| التطوير الخارجي 

ا تطوير الإدارق 


| تقييم العمل والحجم النسبي الوظائف 
الاهتمام بالوظائف وليس الأشخاص 
| عملية تقييم العمل والأداء الرضى 

| تقييم العمل والمعلومات الجيدة ٠‏ 

| تقييم الوظيفة كما هي اليوم 


عدم أهمية المرتب أو الدرجة الحالية 


| المصرل عى معاومات عن الرشاتف | 
| لجان تقييم العمل ) 

٠ ٠ التظلمات‎ | 

| الانتقادات الموجهة إلى عملية تقييم العمل 
| استهلاك الوقت والبيروقراطية 

تقييم العمل عملية غير خرورية 


تجزئة معدلا الجر تعني أن ساي تيم العمل قدت أهميتها 
تقييم العمل والمرونة المطلوية ‏ ا 

اتقييم العمل والتقليل من شان الأداء الفردي. ٤‏ 

| تقييم العمل وتكلفة الاستمرار 


| إشراف قسم شئون القراد على السلية ويس لمديرين التنفيذيين 


| تعر ریقات ` ۰ 
أ ارب ساسم ا 
المرتب الإجمالي ا 
| امزاي ايا ٠‏ 


| تطویر استراتيجية مکافات ` 


ا ربط استراتيجدة امكافات بعملية تخطيط الموارد البشرية ٍ 
| وضع قيم المؤسسة في الاعتبار ٠‏ ) 
| صعویات التعيين والمحافظة على العاملين . 


ما یمکن إتاحته 
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| أساليب المكافاة 

| أسلوب المرتبات المتدرجة 

| نطاقات الوظائف الواحدة 

| الزيادة أو منحنيات الدفع 

| المجموعات الوظيفية 

| المعدلات الآنية 

| جدول تصنیف درجات رواتب الوظائف 
| المعدلات العمرية 

| العلارات والحوافز 

| علارات الإنتاج 

| خطط الحوافز التنفيذية 

المزايا 

المزايا الشائعة 

| بعض الأموز التي تتعلق بالمزايا 

| الفصل التاسع: العلاقات مع الموظفين 
| تعريف وسياق العلاقات الصناعية 
| العلاقات الصناعية كتظام 


الأطر المرجعية للتقييم 


| العلاقات الصناعية كنظام من القواعد 
التفاوض الجماعي qû‏ 

أ الاعتراف بالتقابة العمالية 

| الأوضا ع الحالية 

المشاركة 

الملاقات الصناعية فى أوريا 

قبل وعند التعيين 

| الإعلان عن الأماكن الشاغرة 


ا اتمييز بسبب العضوية في النقابات ال العمالىة 

| عملية الاختيار ٠‏ 

| عقد العمل 

| في أثتاء العمل کک 

حقوق الموظفين ٠‏ 

| العملية التاديبية والتظلمات ٠‏ 

| الصحة والأمان فى العمل ٠‏ 

٤‏ اإرهاق المرتبط بالعمل 

| إتهاء العمل 

| الفصل من العمل بسبب القدرات ى المؤهلات ‏ 

| الفصل عن العمل يسبب السلوك ٠٠‏ 

| الفصل عن العمل لتجنب خرق أحد القوانين ا 
الفصل من العمل بسبب بعض الأمور المهمة الأخرى 

| القصل البناء من العمل ٤ ٠‏ 
| ممارسات العمل في أوربا . 


مصلل الحادي کشر 3 اجرا ءات أ لعمل ‏ 


| السجلات الشخصية الخاصة بالموظفين ‏ 
| الاستعانة بالكمبیوتر 


اا آماکن آخری 
| الفرص المتساوية 


ll‏ السياسات المتعلقة بالتدخین والإقزاط | في تماطلي المواد الخدرة 


امسر اله لمصطلحات ٠‏ 


